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Abstract 
The project deals with the subject of user say in decision-making in Denmark, specifically in the 
municipality of Høje Taastrup. It deals with a kindergarten and its governing bodies including the 
parents committee and surrounding committee. The project will clarify how the public governance 
of the public sector in Denmark has its effect on the governing bodies in the municipality of Høje 
Taastrup and what are the democratic perspectives of the influence that users have. When one 
thinks of democratic perspectives, one understands the existence of public governance in the form 
of New Public Management and network governance. How is the influence of the governing bodies 
affected by new public management and network governance?  
The project will answer that question by means of the empirical material, which includes 4 
interviews with the administration in the municipality of Høje Taastrup, the parents committee and 
surrounding committee and the head of the day care institution. By means of the empirical material 
one can conclude that the existence of the New Public Management is more distinctly than the 
existence of network governance. The New Public Management expresses itself in two ways. First 
of all in the form of a hierarchical way of governing, which results in the fact that users have little 
say in political matters.  Second of all there is a form of the new public management which makes 
the system able to listen to the wishes of users. This results in two opposite things. On the one hand 
the political influence is given and on the other hand the system is reducing the political influence 
of the user. This dilemma, which is incorporated in the ruling governance of the new public 
management, is affecting the opportunity of the users to be engaged in and participate in the 
political system. The users might lose the desire to participate when they are experiencing that the 
system on the one hand gives them influence and on the other hand deny them that influence. 
On top of that there is the whole discussion and question of different kinds of views regarding 
democratic views and the influence of citizens and users. The aggregative form of democracy sees 
the influence of users as a threat to democracy, which makes it important to centre the power and 
decision-making round the elected politicians. That will occur when the system is subjected to a 
form of hierarchical new public management governing. On the other hand Poul Hirst and the 
deliberative model of democracy see the influence of users as something that is positive for the 
democracy, because this will create the foundation of an open dialogue, which will ensure more 
participation among citizens, which also means the users.   This is in keeping with the form of New 
Public Management, which is able to listen to the political decisions and suggestions of the users. 
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However it is also in keeping with the philosophy of network governance, because those forms of 
governance will give even more influence to users than that part of the new public management, 
which stands for responsiveness. 
Resume   
Projektet handler om brugerindflydelse i Danmark, nærmere bestemt i Høje Taastrup Kommune. 
Det beskæftiger sig med en børnehave og de dertilhørende brugerbestyrelser i form af 
Områdebestyrelsen og Forældrebestyrelsen. Projektet vil søge at afklare hvordan de styreformer, 
som gør sig gældende i den offentlige sektor i Danmark påvirker brugerbestyrelserne i Høje 
Taastrup Kommune samt hvilke demokratiske perspektiver, der er ved denne påvirkning. Med 
demokratiske perspektiver menes, hvordan eksistensen af styreformer i form af New Public 
Management og netværksstyring påvirker brugerbestyrelsernes medindflydelse.  
Dette finder projektet frem til ved hjælp af empirien, som udgøres af 4 interview med henholdsvis 
forvaltningen, Områdebestyrelsen, daginstitutionslederen og forældrebestyrelsesformanden. Ud fra 
Empirien kan det overordnet konkluderes, at der i overvejende grad eksisterer en form for New 
Public Management- styring og i mindre grad styringsnetværk. New Public Management kommer 
til udtryk på to måder. For det første er der en form for hierarkisk funderet New Public 
Management- styring, som ikke efterlader meget medindflydelse til brugerbestyrelserne. For det 
andet eksisterer der en form af New Public Management, som er lydhør overfor brugernes meninger 
om politikker på området. Der gives altså med den ene hånd indflydelse til brugerne, mens der med 
den anden hånd tages indflydelse fra brugerne. Dette dilemma som er inkorporeret i styreformen 
New public Management, får indflydelse på brugernes mulighed for deltagelse og engagement. 
Dette fordi brugerne på den måde muligvis mister lysten til at deltage, hvis de oplever at systemet 
på den ene side giver dem mere indflydelse, men på den anden side tager denne indflydelse fra dem. 
I forlængelse af dette ligger diskussionen mellem forskellige demokratiformers syn på borger -og 
brugerindflydelse. Den aggregative demokratiform opfatter brugerindflydelse som en trussel mod 
demokratiet, hvorfor det i den forbindelse er vigtigt, at magten og beslutningstagningen centreres 
omkring de valgte politikere. Dette sker, når der eksisterer en form for hierarkisk baseret New 
Public Management – styring.  Omvendt opfatter Poul Hirst og den deliberative demokratimodel 
brugerindflydelsen som noget positivt for demokratiet, fordi denne skaber fundament for en åben og 
bred dialog, der sikrer større deltagelse blandt borgerne og dermed også brugerne. Dette falder i god 
tråd med en form for New public Management, som er lydhør overfor brugernes beslutninger og 
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politikforslag. Men det falder også i god tråd med filosofien omkring styringsnetværk, fordi disse 
giver endnu større indflydelse til brugerne end den del af New Public Management, som står for 
lydhørhed.   
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Begrebsafklaring  
New Public Management bliver forkortet til NPM. 
Metastyring  forstås som regulering af selvstyring(Sørensen 2007: 109ff) 
Kommunalforvaltningen. Vi er klar over at kommunalbestyrelsen også er en del af 
kommunalforvaltningen der er underlagt Folketinget. I indeværende skelner vi dog mellem de 
folkevalgte i kommunalbestyrelsen og de administrativt ansatte (Christensen, Christensen & Ibsen 
2005: 59) 
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Motivation 
Vi ønsker at se nærmere på hvor meget indflydelse borgeren, eller brugeren som nogen ynder at 
kalde den moderne borger, har i dagens Danmark. Da dette hurtigt kunne blive et uoverskueligt 
perspektiv, ønsker vi at se nærmere på brugerbestyrelserne i landets dagsinstitutioner.  
Gruppen har fra starten ønsket at se på, hvorledes decentraliseringen af opgaver i staten har påvirket 
brugerbestyrelsen. Med gennemførelsen af New Public Management, og i kølvandet af denne 
politik, har gruppens motivation også været at undersøge, hvorledes man fra centralt hold har ønsket 
en decentralisering af opgaver, og hvorledes dette har påvirket kommunernes handlerum. Vi har en 
antagelse om, at decentraliseringsprocessen, som de seneste tre regeringer har søsat, samtidigt har 
flyttet mere strategisk bestemmende kompetence til centraladministrationen i form af udarbejdelsen 
af de overordnede mål og rammer. De fastsatte mål og rammer, mener vi, er med til at påvirke de 
reelle afgørelser, som kommunerne har på deres område. Tendensen med fokus på effektivisering 
og økonomistyring fra centralt hold finder vi spændende at belyse ud fra, hvorledes dette påvirker 
det kommunale niveau. Endvidere finder vi det også interessant at se nærmere på, hvorledes New 
Public Management er gennemført på kommunalt niveau, idet vi har en antagelse om, at 
kommunerne har decentraliseret opgaver, som før har ligget i forvaltningen, ud til 
daginstitutionerne. Vi mener dette skal ses i sammenhæng med, at kommunerne og regeringen, med 
indførelsen af brugerbestyrelser i daginstitutionsområdet, har decentraliseret en række afgørelser ud 
til brugerbestyrelserne. 
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Problemfelt 
I løbet af 80’erne og 90’erne og godt inde i det nye årtusinde har den offentlige sektor i Danmark 
været udsat for en række reformtiltag, som skulle hæmme en galoperende vækst samt sikre 
udviklingen af en bedre service til borgerne. Disse reformtiltag tog afsæt i NPM teorien, som 
handler om at sikre den samme velfærd for de samme penge. Der er tale om, at det offentlige skal 
konkurrere med sig selv og det private i forsøg på at forbedre den offentlige service.  Med andre ord 
er NPM en markedsorienteret teori, hvor man søger at indføre markedets mekanismer i det 
offentlige og det frie valg for borgerne eller brugerne som de oftest i tale sættes ved denne 
styringsfilosofi(Knudsen 2008: 57ff). Vi har til hensigt at undersøge, om der ligger et indbygget 
modsætningsforhold i NPM, og se nærmere på om dette har nogle demokratiske effekter. Det første 
aspekt, der bliver interessant at belyse er, hvorledes man fra centralt hold har et ønske om en stat 
opbygget i en hierarkisk organisation, hvor det er muligt at kontrollere og effektivisere de yderste 
led i koncernen(Knudsen 2008: 59). For at beskrive denne tendens tager vi udgangspunkt i et 
historisk afsnit, der tydeliggør, hvorledes indførelsen af NPM primært har været afledt af 
Finansministeriets fokus på økonomisk styring.  
Det andet aspekt ved NPM, som omhandler lydhørhed, er modstridende med det første element om 
hierarkisk styring. Man har en modstridende filosofi hvor de to divergerende tendenser kan ses, dels 
som den hierarkiske økonomiske styring og dels som den klassiske liberale tilgang hvor man 
tildeler borgeren et talerør i form af brugerbestyrelser(Knudsen 2008: 61). Det bliver interessant at 
se nærmere på hvorledes man fra centralt hold ved lov har nedsat brugerbestyrelser som kanaler for 
medinddragelse samt fastsat rammerne for bestyrelsesmedlemmernes kompetencer. En ting er, at 
man ved lov nedsætter brugerbestyrelser en anden ting er, at man derefter søger at styre disse 
brugerbestyrelser hierarkisk, samtidig med at man giver medlemmerne mulighed for at sige deres 
mening om politiske beslutninger. Vi vil ud fra dette paradoks undersøge om brugerbestyrelserne 
føler sig inddraget i de politiske beslutninger.  
Vi vil inddrage teorier om styringsnetværk, som til dels tager afstand fra den hierarkiske styring, da 
netværksstyring ser på muligheden for borgerens indflydelse på fastsættelse og udarbejdelsen af de 
overordnede politikker gennem dialog. Vi vil se nærmere på, hvorledes og i hvilket omfang 
brugerbestyrelserne stemmer overens med idealerne for styringsnetværk. I forlængelse af dette 
bliver det interessant at se nærmere på, dels om dele af brugerbestyrelserne kan ses som 
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styringsnetværk og dels om styringsnetværk kan ses som et led, der legitimerer det overordnede 
system, forstået som NPM. 
Dette leder frem til følgende problemformulering: 
Problemformulering  
Hvilke rammer sætter styringsfilosofien NPM for brugerbestyrelser og hvordan påvirker disse 
rammer brugerbestyrelsernes mulighed for indflydelse i et demokratisk perspektiv? 
Eksemplificering af problemstilling / Uddybning af arbejdsspørgsmål 
Med rammer mener vi teorier om styring, som benyttes i den offentlige sektor i dag. Der tænkes her 
på NPM og netværksstyring.  Kort fortalt kan man sige, at teorikomplekset indeholder en opdeling 
mellem netværksbaseret styring og markedsorienteret styring, som også kaldes for NPM. Denne er 
igen delt op i to afarter, hvor den ene er en form for hierarkisk baseret styreform, hvor brugerens 
eneste mulighed for at ytre sig, er i kraft af at stemme med fødderne. Den anden er en strategi, der 
mere involverer brugeren i dialogen, men så det stadig forholder sig sådan at det centrale niveau 
udstikker de politiske rammer. Hvad angår netværksteorien er denne taget med, fordi dennes 
strategi også er en del af den offentlige sektor. Spørgsmålet er i hvor høj grad, der er tale om NPM i 
forhold til styringsnetværk.  
Med brugerbestyrelser mener vi områdebestyrelsen tilknyttet områdelederen og forældrebestyrelsen 
tilknyttet en daginstitution i Høje Taastrup Kommune. Det bliver i denne sammenhæng interessant 
at se på hvilke rammer, i form af NPM og netværksstyring, der påvirker brugerbestyrelserne i Høje 
Taastrup Kommune og hvilke demokratiske implikationer, der er ved denne påvirkning. Det 
interessante er at se, hvordan brugerindflydelsen påvirkes af de nævnte teorikomplekser. 
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Metode 
Med fokus på brugerbestyrelsernes indflydelse og virke i dagsinstitutionen  i Høje Tåstrup 
kommune, er der som en naturlig konsekvens fundet nogle afgrænsninger sted og dels nogle 
overvejelser for, hvorledes vores fokus skulle være for på bedst mulig måde at besvare og belyse de 
opstillede problemstillinger. Følgende afsnit vil give et indblik i vores teoretiske og metodiske 
overvejelser. 
Projektets struktur 
Første del i rapporten vil være en redegørelse for de teorier, som vi har fundet relevant at inddrage i 
forhold til problemstillingen. Dernæst vil den historiske udvikling indenfor organisering og 
strukturering blive belyst ud fra afsnittet om Historien. Denne beskrivelse vil være et oprids af 
samfundsudviklingen, der ledte frem til og hen mod inddragelsen af brugerbestyrelser i den 
offentlige sektor. Det vil afslutningsvis komme ind på problematikken omhandlende 
decentraliseringsdebatten op til og efter kommunalreformen. Dernæst vil analysen af hvilken form 
for styring, man kan se i Høje Taastrup kommune, indtræde. Vi vil se nærmere på hvilken form for 
styring, vi kan udrede ud fra de interview, vi har foretaget i kommunen, og det ”landskab” som 
brugerbestyrelsen er placeret i. Denne analyse vil nærme sig et svar på, hvilken styringsteori, der 
reelt er gældende for brugerbestyrelserne og hvorledes, man kan se NPM’s indflydelse samt 
netværksstyringens indflydelse. Vi inddrager endvidere styringsvedtægterne for de kommunale 
daginstitutioner og principper og rammer for det pædagogiske tilsyn. De vil blive brugt til at belyse 
forholdet mellem kommunalbestyrelsen, forvaltningen, områdeledelsen, områdebestyrelsen og 
institutionsledelsen. 
Analysen af ovenstående vil føre til en diskussion af brugerbestyrelsens indflydelsesmuligheder, der 
tager afsæt i styringsteoriernes demokratiske aspekter. Denne vil være en uddybende diskussion af, 
hvorledes styringsteorier komplementerer hinanden, og hvilket rum disse skaber for 
brugerbestyrelsernes indflydelses muligheder. Derudover vil der også blive inddraget en diskussion 
om, hvorvidt den overvejende styring kan forstås som en legitim styringsfilosofi for de implicerede 
parter i kommunen, med hovedfokus på brugerbestyrelsen. 
Valg af Empiri 
Til vores analyse af brugerbestyrelsens rolle og funktion har vi benyttet os af interview og 
dokumenter, som vil blive beskrevet i følgende. 
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Dokumenter: Styrelsesvedtægt for de kommunale daginstitutioner (Bilag 1), For at belyse de 
formelle og tiltænkte rammer i organiseringen af kommunen. Derudover bliver også ”Principper og 
rammer for pædagogisk tilsyn i dagtilbud” (Bilag 2), Som bliver inddraget med samme formål. 
Som en del af det anvendte empiriske felt har vi i projektet anvendt interview for at få de 
implicerede parters opfattelse af brugerbestyrelsernes indflydelse og herved få mulighed for at 
danne os et nuanceret billede af problemstillingens interessenter. Der er i den forbindelse udarbejdet 
fire interviewguides til følgende:  
- Formanden for brugerbestyrelsen dagsinstitutionen(Bilag 3)  
- Den pædagogiske leder i dagsinstitutionen(Bilag 4)  
- Områdelederen for det område hvor i daginstitutionen befinder sig(Bilag 5) 
- Chef konsulent i Institutions- og Skolecentret.(Bilag 6) 
Interviewguiden er blevet udarbejdet med henblik på at få de implicerede parters opfattelse af 
brugerbestyrelsens rolle. Det har været vigtigt at have fokus på parternes opfattelse for at kunne se 
nærmere på om, der optræder divergerende forestillinger omkring brugerbestyrelsens indflydelse 
både mellem de forskellige kommunale niveauer og mellem respondenternes udtalelser og de 
ovennævnte dokumenter.  
Interviewene af bestyrelsesformanden, den pædagogiske leder i daginstitutionen og områdelederen 
for det område institutionen befinder sig i, er lagt på en medfølgende CD(Bilag 7). Det sidste 
interview med Chefkonsulenten i Institutions- og Skolecentret følger med som resumé (Bilag 8), da 
der opstod nogle tekniske problemer, som gjorde det umuligt at overføre filen til CD’en. 
Kritisk realisme 
Kritisk realisme ligger i sin metodologiske tilgang vægt på, at det er virkeligheden, der skal forstås 
og forklares. De analytiske redskaber består og har derfor ikke som formål at afdække uforanderlige 
strukturer. Derimod bliver det centrale at afdække relationer mellem aktører og institutioner, der 
løbende ændrer adfærd og struktur henover tiden(Jespersen 2007: 145ff).Genstandsfeltet vil i 
projektet dels være det historiske afsnit, men vigtigere er det, grundet vores fokus på 
brugerbestyrelsen, at se nærmere på kommunal forvaltningens opbygning(Jespersen 2007: 149)  
I kritisk realisme arbejder man ud fra at der er givne strukturer som er statiske i den periode som 
undersøgelsen foregår. Her tænkes der i kontekst til rapporten at en given styringsform eller et 
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givent mix af forskellige styringer finder sted på baggrund af blandt andet historien, men også den 
kommunale organisation(Ibid).Forståelsen af genstandsfeltet er altså essentiel for at der kan 
erhverves relevant viden for den efterfølgende analyse.  
Modellen nedenfor opstiller en god model for, hvorledes idealet og virkeligheden er divergerende 
set ud fra de oprindelige idealer. Modellen er udarbejdet på baggrund af ”På ministerens vegne.- At 
styre og lede i statens tjeneste” Hvor Christian Nissen beskriver, hvorledes ønsket og idealet om 
effektivisering og et holdningsskifte har været målet. Idealet om at indføre et mere 
markedsorienteret holdning i ledelsen af det offentlige har ikke været muligt grundet forskellige 
ting, såsom rigide strukturer. Figuren giver et godt billede af det vi blandt forsøger at belyse: 
hvorledes idealer påvirker tingenes tilstand og hvorledes ukendte faktorer(brugerbestyrelser) 
påvirker og bliver påvirket her. 
Figur 1. 
 
(Nissen 2009: 229)     
kritisk realisme i projektet 
Kritisk realisme bliver ikke styrende for indeværende, men en del af gruppens overvejelser ligger 
sig tæt op af forestillingen om, at der er visse givne strukturer, men også et dybere niveau hvor det 
ikke er muligt at opnå fuld viden. Følgende vil kort klarlægge projektets genstandsfelt, 
epistemologiske overvejelser og analytisk metode i forhold til kritisk realisme. 
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Genstandsfeltet  
Vil i indeværende blive belyst ud fra det historiske afsnit og afsnittet om strukturen i Høje Tåstrup 
kommune og hvorledes kommunen er opbygget i lyset af brugerbestyrelser og hvorledes at disse 
kan sættes ind i en historisk ramme. Med disse afsnit er målet at afdække udviklingen og hvilke ting 
der har påvirket udviklingen indenfor styringsteorier. 
Epistemologien 
Epistemologien vil være det bærende for det mulige erkendelses niveau og kommer dels til at virke 
ud fra vores valg af teorier og dels ud fra vores fokus på brugerbestyrelsen s rolle i forvaltningen i 
Høje Tåstrup kommune. Den opnåelige viden om brugerbestyrelsens rolle vil hermed umiddelbart 
være begrænset til den valgte kommune, men grundet Danmarks strukturering og opgave fordeling 
mener vi godt, at vi vil kunne tegne et billede som med en hvis sandsynlighed vil kunne kanaliseres 
ud til andre kommuner også.  
Analytisk metode  
Den analytiske metode er i kritisk realisme retroduktion. ”Pointen er, at empirisk etablerede 
relationer er ”produkter” af begivenheder udløst af mekanismer, som har en kompleks kausal 
struktur ”(Jespersen 2007: 155) I indeværende kunne formuleringen også lyde at de empirisk 
etablerede relationer, der knytter sig til, at brugerbestyrelsernes rolle skal ses i deres relation til 
blandt andet deres omgivelser og disse strukturer, her værende forvaltningen i Høje Tåstrup. 
Styringen i Høje Tåstrup skal endvidere ses som et produkt af udviklingen indenfor brugen styring i 
det offentlige og bliver belyst ud fra det historiske afsnit. Den komplekse kausale struktur kommer 
til udtryk i at der i første omgang bliver taget udgangspunkt i den offentlige styring og dennes 
historiske kontekst, denne bliver så sat i relief til de empiriske studier omhandlende 
brugerbestyrelsernes funktion. Derudover vil der også blive diskuteret om hvorledes man i NPM 
inspireret ledelse forener og legitimere det førnævnte ”klinch” mellem hierarkisk styring og 
lydhørhed ved indførelse af brugerbestyrelser.   
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Teorier  
De to første teorier der bliver beskrevet vil være NPM og netværks- teorien. Afsnittet om 
styringsteorier vil afslutningsvis summere, hvorledes de valgte teori grene er tiltænkt som 
supplement til hinanden og ud fra hvilket felt vi ønsker at belyse hvilke rammer NPM sætter for 
brugerbestyrelser. Dernæst vil der komme en introduktion til det danske demokrati. Dette leder 
frem til et teoretisk afsnit om egentlige demokrati teorier, som skal bruges til at belyse, hvordan 
NPM´s rammer påvirker brugerbestyrelserne samt de demokratiske perspektiver, der er ved 
brugerindflydelsen i Høje Taastrup Kommune. Afslutningsvis vil Webers tanker om legitimiteten 
blive brugt til at belyse, hvorledes brugerbestyrelserne kan ses som det legitimerende led af 
systemet, styringen og magten 
New Public management(NPM) 
Afsnittet om NPM vil først omhandle en mindre historisk introduktion af NPM’s eksistensgrundlag, 
hvor der vil blive opstillet de problemstillinger filosofien forsøger at løse. De centrale teoretiske 
løsningsmodeller præsenteres i den næste del af afsnittet. 
NPM 
I takt med globaliseringen er de klassiske idealer om velfærdsstaten veget for forestillingen om en 
konkurrencestat, hvor effektivitet og konkurrence er midlerne til at sikre sig en fører stilling i den 
globale konkurrence. Siger man konkurrence siger man også omstillingsparathed, derfor udviklede 
man en række styringsværktøjer for det offentlige der skulle sikre dette. Disse blev efterhånden 
kendt som New Public Management. Som også vores historiske afsnit kommer yderligere ind på har 
decentralisering været et af de væsentligste redskaber. Dette skal dog ikke forveksles med at staten 
har ønsket en afmægtiggørelse af sig selv. Tvært om er det et forsøg på det modsatte, fra centralt 
hold, her tænkes specielt på finansministeriet, har man ønsket og opnået et opgør med tyngende grå 
driftsopgaver, som slørede visionerne og overblikket for de centrale aktører på 
slotsholmen(Knudsen 2008 s. 58). 
Som tidligere omtalt er NPM og moderniseringsprogrammerne ikke teori i klassisk forstand. Det er 
snarere en samlebetegnelse for en række forhold, eller en filosofi / vision vedrørende 
velfærdsstatens indretning, relationen mellem forskellige styrings- og kontrolmekanismer samt 
organisation og ledelse. NPM er som sagt udsprunget af en kompleks historisk udvikling, som førte 
til 1980’ernes visioner om modernisering af det offentlige, et af de vigtigste bidrag til 
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samlebetegnelsen kom fra Osborne og Gaebler i 1992 med deres ”Entrepreneurial management” og 
”Reinventing government” (Klausen. 1996: 91). Udgangspunktet for forestillingerne om NPM er en 
kritik af den måde det offentlige fungerede på. Der kan opstilles syv generelle kritik punkter: 
1. Dårlig evne til strategisk og overordnet tilpasning på grund af tilfældig politisk styring og 
enkeltsags orientering. 
2. Manglende omstillingsevne på grund af bureaukratisk, stift fungerende og hierarkisk / 
centralistisk opbygning og regelbundet styring. 
3. Dårlig ressourceudnyttelse, produktivitets-, effektivitets-, og målopfyldelse. 
4. Manglende bruger- og serviceorientering. 
5. Manglende forbrugsvalg. 
6. Manglende personale kritik. 
7. Manglende eller dårlig og usynlig ledelse. 
 (Klausen 1996: 91). 
Som tidligere nævnt er NPM ikke en decideret teori, men snarere en samlende betegnelse for 
hvorledes det offentlige kan effektiviseres ud fra markedets rationaler. Tim Knudsen opstiller seks 
centrale elementer ved NPM(Knudsen 2008: 59ff): 
1. Opstilling af incitamenter som tegner en direkte kæde hele vejen fra den 
beslutningskompetente top til den reelt udførende medarbejder på gulvet. 
2. Kontrakt mellem udføreren af ydelsen og staten, for at presse udbyderen til større 
produktivitet. Kontrakten skal sikre at man fra centralt hold slipper for at tage stilling til en 
masse detaljer om, hvordan udførelsen skal organiseres. Dette sikres bedst gennem 
decentralisering. 
3. Den monopolsituation som de offentlige institutioner længe havde befundet sig i skabte 
overproduktion, overpriser og dårlig kvalitet. Kvaliteten skal sikres ved at give borgeren 
mulighed for at stemme med fødderne eller også omtalt det frie valg. 
4. De offentlige institutioner skal være langt mere outputorienterede. Resultater skal helst 
kvantificeres så de kan sammenlignes internt og eksternt – benchmarking. 
5. Borgerne skal have bedre mulighed for at give deres opfattelser til kende i brugerbestyrelser 
i de offentlige institutioner. 
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6. Ledelsen i de offentlige institutioner skal styrkes gennem læring fra private ledelses teorier. 
Herigennem sikres bedst en strategisk og visionær ledelse som er nødvendig hvis 
organisationen skal være effektiv. 
Punkterne som bærer deres tydelige præg af at være markedsorienterede levner ikke plads for de 
klassiske bureaukratiske principper og civilsamfundets tillidsbaserede forhold(Klausen 1996: 93). 
Den manglende tillid til civilsamfundet som optræder i NPM, vil i følgende afsnit om 
netværksstyring blive beskrevet ud fra dette mere tillidsbaserede perspektiv. 
Netværksstyring i et metastyringsperspektiv 
Netværk kan defineres som en horisontal gruppe af interdependente og autonome aktører, der 
interagerer gennem forhandling inden for en selvetableret institutionel ramme(Sørensen 2007: 118). 
For at sådanne styringsnetværk kan fungere godt, må man udøve metastyring i forhold til disse 
netværk. Hvordan man bedst etablerer en sådan metastyring afhænger af hvilken netværksteori, der 
er tale om.  
Ud fra Interdependensteoretikernes optik, må metastyring for alt i verden ikke ske ud fra en 
hierarkisk lov –eller ordrestyring, fordi netværkene dermed mister deres evne til selvregulering. 
Den bedste måde at metastyre på er ved hjælp af netværksstrukturering, og processtyring. Den 
første er hvad man kan betegne som en hand off metastyring, hvor man rammestyrer netværket ved 
at fastlægge de overordnede ressourcemæssige og organisatoriske rammer, som de selvstyrende 
netværk er underlagt(Sørensen & Torfing 2009: 53). Den anden form for metastyring er 
processtyring, som er udtryk for en hands on metastyring, hvor man kan benytte sig af en række 
tiltag som f.eks. netværksaktivering, netværksunderstøttelse, konfliktmediering, mægling købslåen, 
diplomati osv.(Sørensen & Torfing 2009: 54).  
Governabilityteoretikere lægger vægt på, at metastyringen foregår således at styringsnetværkene 
påvirkes indirekte. Dette sker ved hjælp af en strukturering af de rammer, som styringsnetværkene 
agerer indenfor. Samtidig med dette skal den metastyrende part opretholde en trussel om, at der vil 
blive sat ind med hierarkisk styring, hvis styringsnetværkene ikke styrer på en ordentlig måde. Dette 
kalder Scharpf for ”horisontal koordination i skyggen af hierarki”(Sørensen & Torfing 2009: 78). 
Governabilityteoretikere mener altså at med styringsnetværkenes eksistens, er der opstået et behov 
for en anden form for statslig styring, end hvad man kunne betegne som den traditionelle 
bureaukratiske lov og regelstyring.  
 
19 
Hvor de først nævnte teorikomplekser mere er orienteret i mod en opfattelse af mennesket som 
værende et individ, der handler ud fra en rationel kalkule, har de næste teorikomplekser, 
integrationsteori og governmentality-teori, blikket rettet mod mennesket som værende et individ, 
der handler ud fra kulturelle normer og regler. Dette får indvirkning på deres syn på metastyring. 
For integrationsteoretikere handler det om, at udvikle netværkenes kapaciteter og identiteter. Dette 
sker ved at påvirke de institutionelle normer og regler i netværket. Man kunne kalde det en form for 
identitetsstyring, som handler om at skabe et demokratisk politisk fællesskab, der igen kan være 
udgangspunktet for dannelse af politisk enighed, uden at der deraf følger en undertrykkelse af den 
frie udveksling af meninger(Sørensen & Torfing 2009: 106). Det demokratiske fællesskab er i 
højsædet for integrationsteoretikere. Men det samme er også en effektiv samfundsstyring. Derfor 
må metastyringen handle om en balancegang mellem på den ene side at hindre tyrani i 
styringsnetværkene ved at mægtiggøre og myndiggøre politiske aktører i netværkene og på den 
anden side hindre at disse aktører får for meget at skulle have sagt og bliver for ressourcestærke, så 
de blokerer for en effektiv statslig metastyring(Sørensen & Torfing 2009 107). Derfor handler 
metastyring ikke kun om formel politisk lighed, men også om at gøre sådan, at alle i netværkene 
kan deltage og har reel lige meget indflydelse(Sørensen & Torfing 2009: 108). 
Hvad angår governmentality-teorien fokuserer den på metastyring som en form for story telling, 
hvor de enkelte governmentality-programmer, som f.eks. Liberalismen, artikulerer forestillinger, 
teknikker, subjektiviteter og rationaliteter. Metastyring handler for dem om at sætte rammer, 
hvorunder styringen søger at indpode og skabe forskellige subjektiviteter, der handler frit, samtidig 
med at rammerne dikterer, hvilket under og overordniingsforhold der skal være mellem de 
forskellige aktører (Sørensen & Torfing; 2009: 132). Det handler altså om, at aktørerne agerer 
indenfor nogle bestemte diskursive rammer, som mere er til stede i aktørernes opfattelser og måde 
at anskue verden på end, at det er noget, som kommer udefra og opleves som tvang. Magten eller 
metastyringen er med andre ord mere internaliseret i aktørernes måde at tænke på, end at den er 
noget som kommer udefra og opleves som tvang(Sørensen & Torfing 2009: 133).  
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Opsamling 
Nedenstående figur skal gerne være med til at tydeliggøre hvorledes teorier på et overordnet plan 
supplerer hinanden. Vigtigere er det dog at vi mener at den historiske udvikling som bliver 
beskrevet senere i rapporten eksemplificerer en tydelig tendens indenfor brugen af styringsteorier. 
Figur 2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Inspirationen til figuren er hentet fra Kurt Klaudi Klausens: Offentlig Organisation, Strategi og 
Ledelse(Klausen 1996: 118)  
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Demokratiforestillinger i det danske samfund. 
Følgende afsnit vil belyse den demokratitradition der er herskende i det danske samfund. Danmark 
har en lang tradition for medinddragelse af borgere i de politiske beslutninger i samfundet, her 
tænkes der på nærhedsprincippet og at beslutningen skal tages så tæt ved 
brugeren/borgeren(Andersen 1998: 128). Når og hvis man skal tale om egentlig dansk 
demokratitradition er det svært at komme uden om de to store demokrati debattører Alf Ross og Hal 
Koch. Her er der tale om to personligheder der har haft en stor betydning for, den demokrati 
opfattelse man som dansker kender i dag. Deres indfaldsvinkler til demokratiet taget afsæt i, om 
demokrati skal ses som en styreform eller livsform(Sørensen 2002: 29).  
Udviklingen i demokratiopfattelsen udfordres hele tiden.  I bogen ”Fra enevælde til Folkestyre” 
præsenterer Tim Knudsen tre demokratiformer. Han skelner mellem Konkurrence- Deltager- og 
Markedsdemokrati hvor den førstnævnte demokratiform tager afsæt i, at det alene er borgerens ret 
til at vælge den politiske elite som på vegne af borgeren skal varetage borgerens interesser. 
Deltagerdemokrati præsenterer den demokratimodel hvor borgeren forsat er vælger der deltager i 
valget af eliten, men som også er med i debatten omkring hvordan fællesanliggender skal afgøres. 
Den sidste demokratiteori som Tim Knudsen nævner, er Markedsdemokratiet. Denne form for 
demokrati tager udgangspunkt i nutidens individuelle valg og markedsliggørelse. Her tænkes der 
blandt andet på forholdet hvor man i moderne politik opstiller kontrakter mellem vælger og 
regering. Tim Knudsen erfarer dog at, i det danske samfund de sidste år, er kommet en blanding 
mellem de sidste to demokratiformer, da han argumenterer for, at i de sidste år er udviklingen gået 
fra deltagerdemokrati til markedsdemokrati(Knudsen 2007, s. 15 ff.). 
I det danske demokrati er der også indbygget begreber som nærdemokrati og borgerinddragelse. 
Disse begreber handler om, at give borgerne ret til aktivt at være med til at forme og afgøre hvordan 
samfundsmæssige beslutninger bliver taget. (Tortzen. 2008. s. 15.)Da vi i vores projekt har fokus på 
brugerbestyrelsers indflydelse leder litteraturen os frem til ”Det lille demokrati” (Andersen 1998 s. 
62 og Andersen 2004 s. 163 ff.) I bogen ”Et ganske levende demokrati” fremføres der, at det lille 
demokrati er den demokratimodel der bruges inden for offentlige serviceinstitutioner og 
arbejdsmarked. Der henvises videre til det, nordiske demokratiseringsstrategier der har bragt 
beslutningerne tættere ved borgeren. Dette er i videre omfang set i decentraliseringen på det 
kommunale område i Danmark hvor kommunerne har decentraliseret på institutions- niveau samt 
oprettelsen af brugerbestyrelser på skoler og daginstitutioner(Andersen 2004. s. 163 ff.). Denne 
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gennemgang skal gerne medvirke til og give indtrykket af at den danske demokratimodel ikke er en 
simpel størrelse. Derfor vil der i følgende blive opstillet tre idealer for demokrati. 
Den aggregative demokratimodel 
 Dette perspektiv som Alf Ross ide om at se demokratiet som en styreform, ser demokratiet som et 
middel til at sikre borgerne kontrol med staten. Det gør man ved at afholde valg. Man taler om 
politisk frihed og lighed, lighed til deltagelse samt frihed fra statens indgriben i det private. Disse 
målsætninger indfries bedst ved repræsentativt demokrati, fordi borgerne på den måde kan deltage i 
demokratiet på lige fod med andre borgere. Derudover sikrer denne form for demokrati, at 
politikerne kan gøres ansvarlige for det, de bedriver, fordi borgerne bare kan undlade at stemme på 
dem ved næste valg, hvis de ikke lever op til borgernes krav. Den aggregative demokratimodel 
tager sit udspring i 17-1800 tallets revolutioner, der vendte sig mod enevældens magt. I denne 
model er vælgeren den centrale politiske aktør og deltagelse eller inddragelse af borgeren sker ved 
at vælge eller selv at blive valgt til Folketinget eller byråd. Det repræsentative demokratis 
bannerfører er den parlamentariske styringskæde, hvor der er en skarp adskillelse mellem politik og 
administration. Borgeren eller politikeren skal derfor ikke blande sig i administrationen(Bogason 
2001: 22). 
Magtbalanceorienteret demokrati 
En repræsentant for den magtbalance orienterede demokratigren hedder Paul Hirst, som med sin 
associative demokratimodel påpeger, at det repræsentative demokrati skal suppleres med 
”associationer”, som er en form for styringsnetværk, der selv tager beslutninger om, hvordan 
produktionen af service skal foregå. Her er det statens opgave at fastsætte de overordnede politiske 
og økonomiske rammer, mens det er associationernes opgave, at fastlægge, hvordan produktionen 
af service skal foregå helt ned i detaljen. Denne service produktion sker i konkurrence med andre 
associationer. Paul Hirst mener desuden, at den offentlige sektors repræsentative demokrati mangler 
responsivitet og ansvarlighed, lider af for stor afhængighed af bureaukratiets professionelle, har 
færre valgmuligheder, mister legitimitet og fratager muligheder og initiativet fra de, som har brug 
for støtte i dagligdagen via kollektiv handling(Bogason 2001: 149).  Hirst fokuserer ikke på det 
lokale niveau som en metastyrende faktor, hvilket er en mangel, hvis man skal se det i en dansk 
sammenhæng, fordi der netop her er tradition for stærkt kommunalt selvstyre(Bogason 2001: 150). 
Poul Hirst ser staten som den overordnede instans, der skal metastyre selvstyrende associationer, 
hvor deltagelse i disse udvikler borgerne til demokratiske individer, idet offentlig deltagelse 
 
23 
promoverer mere deltagelse, fordi det gør deltagerne i stand til at udvide deres engagement og 
ansvarlighed for samfundsstyringen. Metastyring handler i den forbindelse om at gøre lokale 
deltagere i stand til at deltage(Sørensen 2007: 116) 
Deliberativt demokrati 
En tredje form for demokratiteori, som kan siges at indbefatte styringsnetværk er deliberativt 
demokrati, som kort sagt handler om at opnå enighed via deliberation eller argumentation, hvor det 
bedste argument vinder. Det handler om at alles meninger skal kunne høres og styringsnetværk er 
fora, hvor alles meninger kan komme til udtryk. Individets rettigheder sikres dermed dels via 
forhandlingen om proceduren og dels via bestemmelsen af beslutningens indhold. Deliberation 
fordrer høj grad af lighed både materiel og politisk, samt et udbredt højt udannelsesniveau og et 
stærkt civilsamfund. Alle disse betingelser er ifølge Bogason til stede i Danmark, hvorfor 
deliberativt demokrati ifølge ham vil kunne udfolde sig i Danmark(Bogason; 2001; 160). Alle disse 
tanker hviler på Habermas idé om at man kan opnå den bedste løsning for fællesskabet via rationel 
dialog, som altså blandt andet vil kunne foregå i styringsnetværk ifølge Bogason(Bogason; 2001).  
Legitimitet af systemet, styringen og magten 
Weber definerer legitimiteten af et givet forhold som et spørgsmål om de berørte parter tror på 
legitimiteten heraf og bliver herved forudsætningen for magt. Dermed bliver legitimiteten subjektivt 
bestemt og knytter sig i højere grad til en specifik sammenhæng eller en historisk periode. 
Legitimiteten af den herskende orden kan være samfundsindretningen, velfærdsstaten, kommuner 
og helt ned på institutions niveau. Den herskende orden som gør sig gældende under ovennævnte 
forhold vil knyttes til magthaverne og magtens legitimitet.(Klausen 1996: 75).  
Webers argumentation vedrørende bureaukrati, magt og legitimitet er bygget op over en analyse af 
hierarki, regler og normdannelse. I den organisatoriske sammenhæng er magt magten til at få andre 
til at gøre noget, de måske ikke selv har lyst til og legitimiteten er knyttet til en accept af denne 
magtudøvelse. Som tidligere er magten bestemt subjektivt og det bliver herved subjektets accept og 
tilegnelse af ledelsens værdimæssige normer der sikrer legitimiteten. Weber tiltænkte oprindeligt 
sin analyse som et evalueringsredskab, men spørgsmålet er snarere om modernitets programmerne 
ikke finder legitimitets bekræftelse i deres bare eksistens. Hvis legitimitetsdannelsen fungerer godt 
og skabes i et åbent selvkritisk miljø med velfungerende kommunikative organisatoriske processer 
så styrker det ikke blot ledelsens legitimitet, men hele organisationen(Klausen 1996: 81). 
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Historien  
”Den interne organisatoriske opbygning og funktionsmåde bliver som regel til gennem en gradvis 
tilpasning til de opgaver, organisationen har. Det drejer sig altså om at skabe  et match mellem 
organisationen og opgaver(Opgaver som ofte er defineret på forhånd, men som kan ændres gennem 
eksterne krav og interne strategiske valg)”(Klausen 1996: 19) 
Sådan skriver Kurt Klaudi Klausen i bogen ”Offentlig Organisation, Strategi og ledelse” afsnittet vil 
ligeledes beskrive, hvordan struktureringen og styringen har ændret sig gennem de historisk 
opståede krav og tendenser. Den første del af afsnittet vil beskrive i hvilken kontekst og på hvilken 
måde, det blev muligt at gennemføre NPM som styringsfilosofi i det offentlige. Det weberske 
bureaukrati som både var teorien og filosofien for struktureringen af det offentlige, indtil man 
begyndte at tale om modernisering af det offentlige, vil ikke blive yderligere beskrevet. Som også 
figur 2.viser, ser vi på udviklingen som en gradvis tilpasning af det offentliges struktur i forhold til 
de opgaver, der er opstået gennem tiden og de krav, der bliver stillet i en given periode.  Følgende 
vil først belyse nogen af grundforudsætninger for at man i 1980’erne, fra politisk side, kunne 
begynde at tale om en mere effektiv offentlig sektor. Dernæst vil det blive beskrevet hvorledes 
NPM og hvilke dele af denne filosofi, der blev realiseret i Danmark. Dette leder videre til en række 
iagttagelser, hvor der vil blive set nærmere på, hvorledes også brugerbestyrelser blev et af idealerne 
i 1990’erne. Til sidst vil der via en kort gennemgang af struktur- og kvalitetsreformen blive 
redegjort for, hvorledes idealer for disse stadigvæk er decentralisering, når der tales organisering og 
opgaveløsning i det offentlige. 
NPM realiseres i det offentlige  
Partiernes og mediernes opsplitning medførte et langt højere fokus på enkelt sager og enkelt 
personer, et fokus de folkevalgte senere har taget sig af(Nissen 2009: 13). Dette skal ses i 
sammenhæng med 1960’ernes mindretals regeringer. Det øgede fokus fra medierne på politikerne 
og balancegangen for at sikre det parlamentariske grundlag medførte at parti ledere, som Jens Otto 
Kragh ikke længere var tilhænger af ideologiske debatter i sit socialdemokratiske bagland. Man så 
altså i denne periode begyndelsen på politikernes fokusering på ”dag til dag politikken”. Hermed 
ikke sagt at man afideologiserede politikeren, men man besværliggjorde de langsigtede visioner, 
ved at kræve meget fokus på enkelt sager. Hermed var vejen banet for den visionære embedsmand. 
Oliekriserne i 70’erne førte bl.a. til at Erik Ib Schmidt, som var departementschef i 
Finansministeriet op gennem 70’erne fremlagde to ”Perspektivplaner”, der omhandlede, at 
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velfærdsstatens vækst var ved at løbe løbsk. Det var herved en begyndende realitet, at det var de 
økonomiuddannede i Finansministeriet, der begyndte at udtænke de langsigtede strategier for den 
fremtidige vækst(Knudsen 2008: 24). Fra 1977 blev Finansministeriet den store holdningspåvirker 
af synet på, hvordan den offentlige sektor skulle indrettes. Dette skete gennem publikationer og 
kampagner. Finansministeriet begyndte nu at tale om et ”Nyt syn på den offentlige sektor”. 
Moderniseringsprogrammet og linket til nybruddet i den økonomiske styring førte også til mere 
rationaliserings og effektivisering, når centraladministrationen skulle udtænke nye strategier. Der 
skulle gås nye veje for at imødekomme kravet om en velfungerende offentlig sektor. Finansminister 
under Poul Schlüter regeringen, formand for venstre, Henning Christoffersen, tog afstand fra den 
tidligere detaljerede regelstyring. I 1983 fremlagde Henning Christoffersen BR 84, som 
simplificeret handlede om, at regeringens moderniseringsplan hvilede på to hovedprincipper(Nissen 
2009: 104): ”[…]et fortsat opgør med den tankegang, at central detailstyring er lig bedre styring. I 
stedet må styringsfilosofien bygge dels på decentralisering og rammestyring, dels på 
selvregulerende styring.[…] For det andet en langt bedre udnyttelse af det offentlige personales 
ressourcer til gavn for såvel brugere af den offentlige sektors ydelser som for de ansatte selv”. 
Tidligere departementschef i undervisningsministeriet Inge Thygesen, som arbejdede i 
Finansministeriet i denne periode, påpeger, at en afgørende ting ved denne nye tilgang til styring og 
struktureringen af det offentlige var, at man skulle decentralisere helt til det udførende led for at 
sikre borgerens oplevelse af kvalitet i den offentlige service(Nissen 2009: 104). Man sikrede dette 
ved at bryde med den hidtidige regelstyring og gennemførte via bevillingstildelingen økonomiske 
incitamenter for det yderste administrative led, i indeværende opgave daginstitutionerne(Nissens 
2009: 104). Tim Knudsen skriver meget rammende om udviklingen i bogen: ”Fra folkestyre til 
markedsdemokrati”: Reelt droppede [Finans]ministeriet forestillingen om det offentlige og 
samfundet som hierarkisk styret fra toppen af en række ministerier. [Finans]Ministeriet ville helst 
decentralisere detaljer til styrelser, institutioner og kommuner. Til gengæld skulle den overordnede 
økonomiske styring forbedres af – rigtigt gættet – Finansministeriet(Knudsen 2008: 25). 
Ovenstående skulle gerne have givet et billede af at ændringen af styringsfilosofien hen imod det 
NPM inspirerede, skal ses som en kompleks størrelse, som ledte til mere fokus på økonomisk 
styring og effektivisering grundet økonomernes udarbejdelse af visionerne. Effektivisering af de 
eksisterende ressourcer var nøgleordet.  Et samlet overblik over reformprogrammerne i perioden 
83-92 kan ses i bilag 9. 
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Brugerbestyrelserne bliver indskrevet ved lov. 
I 1992 kommer den første egentlige lov om indførelse af brugerbestyrelse1. I lovforslagets 
bemærkninger var angivet følgende formål med at indføre forældrebestyrelser på daginstitutionerne: 
‐ at sikre forældre en reel indflydelse på den enkelte institutions drift, 
‐ at fremme lokale løsninger, 
‐ at fremme mål- og rammestyring frem for detailstyring i kommunerne og 
‐ at øge decentraliseringen. 
 I Oktober 1997 nedsatte indenrigsministeriet en styregruppe til at se nærmere på tankerne bag ved 
og omkring denne lovgivning. Rapporten beskriver formålene med brugerbestyrelser ud fra syv 
generelle hovedformål: 
‐ At overlade beslutningerne til brugerne, der har en direkte interesse i og berøring med 
området. 
‐ At øge engagement, motivation og inspiration hos brugerne. 
‐ At øge ressourcebevidstheden. 
‐ At sikre lokalt tilpassede løsninger. 
‐ At sikre hurtig og smidig omstilling af og udvikling i serviceydelsen. 
‐ At styrke nærdemokratiet(mindske afstanden mellem vælger og valgt og øge 
kommunikationen og den gensidige information). 
‐ At aflaste de folkevalgte for detailbeslutninger, således at de får bedre mulighed for at lægge 
vægt på overordnet mål og rammestyring. 
Rapporten konkluderer, at man gennem brugerbestyrelser i lokale politiske beslutninger, sikrer øget 
engagementet hos brugerne af de offentlige velfærdsydelser. 
1993­2001 
Den socialdemokratisk ledede regerings udspil blev kaldt ”Nyt syn på den offentlige sektor”. 
Hovedtrækkene fra dette udspil var(Ejersbo & Greve 2005: 44ff) 
- Det offentlige – et aktiv for erhvervslivet. 
- Borgerens ret til kvalitet. 
                                                            
1 L195 fremsat d. 22. Januar 
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- Institutionerne sikrer kvaliteten. 
- Ansvarlig personalepolitik og skræddersyet styring og politiske rammer. 
Udspillet kan ses som en forlængelse af det ovennævnte moderniseringsprogram som Schlűter 
søsatte i 1983. Det var tale om nye begreber som den socialdemokratiske regering brugte, for at 
tilpasse moderniseringsprocessen til ”socialdemokratiske sprogtoner”. (Ejersbo & Greve 2005: 
45ff) 
Jf. regeringens publikation om ”Nyt syn på den offentlige sektor 1993” har brugerinddragelse stor 
betydning. Det mest berømte i dette reformprogram var ”den omvendte pyramide”, hvor borgeren 
skulle sættes i højsædet, og hvor politikerne og forvaltningen skulle inddrage borgeren som bruger i 
beslutningsprocesserne. (Ejersbo & Greve 2005: 219).  
Med reformen blev man mere fokuseret på medinddragelse af borgeren i beslutningsprocesserne. 
Borgeren fik med dette skift en større rolle i form af brugerbestyrelser og andre organer med 
indflydelse. Dette skift ses af blandt andet Peter Bogason som en styrkelse af demokratiet: ”ved 
direkte adgang til de overordnede beslutninger i en serviceorganisation, og ved at styrke 
effektiviteten inden for det politiske system ved at forkorte beslutningsgangene.” (Bogason, 2001, s. 
49). Set ud fra dette og det foregående kan det altså slås fast, at udviklingen op til indførelsen af 
NPM er en kompleks og langvarig størrelse. Et samlet overblik over den socialdemokratisk ledede 
regerings reformprogrammer kan ses i bilag 10 
2001 og frem 
VK regeringens første udspil blev døbt: ”Med borger ved roret”, hvor essensen var at sætte den 
enkelte borgers valgfrihed i centrum.  
Indledningsvis i Regeringens Moderniseringsprogram fremgår det af citat: ”Der er behov for en 
modernisering af den offentlige sektor. Regeringen vil give den enkelte borger større valgfrihed, 
retssikkerheden skal styrkes og offentlige midler skal anvendes il at sikre størst mulig velfærd. Der 
skal bruges mere tid på service til gavn for borgeren og virksomhed og mindre tid på 
administration[… ]Med moderniseringsprogrammet får alle dele af den offentlige sektor et klar 
signal om, hvordan den offentlige sektor skal udvikle sig. Dermed kan institutioner og myndigheder 
arbejde videre med egne intiativer, der følger op på regeringens mål. Regeringens 
moderniseringsprogram lægger fundamentet til fremtidens offentlige sektor og et velfærdssamfund 
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baseret på frihed og fællesskab. (Publikationen –Med Borgeren Ved Roret. Regeringens 
Moderniseringsprogram maj 2002.) 
Det offentlige system skulle nu se med borgernes briller og ikke systemets. (Ejerbo & Greve 2005:  
224). 
Jf. Niels Ejersbo og Carsten Greve lignede regeringens moderningseringsprogram fra 2002 meget 
lig med Schlüters moderniseringsprogram fra 1983(Ejersbo & Greve 2005: 224), men kan dog 
heller ikke ses adskilt fra 90’ernes reform programmer.  
Hovedtrækkene i Moderniseringsprogrammet fra 2002 var: 
• frit valg 
• udlicitering 
• Medarbejder og Ledelses fokus. 
Foruden disse emner indeholder moderniseringsprogrammet forslag om bl.a. regelforenkling, 
åbenhed i forvaltningen, retssikkerhed og digitalisering. (Af Lars Pram. ”Den offentlige sektor skal 
moderniseres – igen”. 21. maj 2002 © Det Kommunale Kartel). 
Med Moderniseringsprogrammet fulgte en række andre tiltag der skulle følge op på regeringens 
initiativer til en mere effektiv og konkurrencedygtig offentlig forvaltning(Ejersbo & Greve 2005: 
60). Moderniseringsprogrammet for 2002 kan ses som et eksempel på, hvordan fastholdelse af 
temaer fra de seneste 20 år fortsætter, samtidig med at en række særlige temaer fremhæves, 
Hovedvægten er lagt på det frie valg, markedsorienterede løsninger og borger / bruger inddragelse, 
mens temaer som regelforenkling og ledelses- og personalepolitik fastholdes. Regeringens fokus var 
og er altså på effektivisering og afbureaukratisering af den offentlige sektor.(Ejersbo & Greve 2005: 
59) 
Regeringen målsætninger og initiativer bliver tydeliggjort ved nedenstående citat som 
eksemplificerer hvorledes den offentlige sektor skal: ”optræde åben og ubureaukratisk med afsæt i 
borgerens og virksomhedens behov… []… Borgere og brugere skal inddrages og tages med på råd. 
Det rækker videre end den indflydelse som borgerne har i brugerbestyrelser og lignende – det 
handler helt fundamentalt om, at hver offentlig institution i sit virke er lydhør og åben for borgerne. 
Med det forudsætter naturligvis også, at borgeren påtager sig ansvar og aktivt er med til at forme 
den offentlige sektor – f.eks. ved at bidrage aktivt til udvikling af deres børns skoler.” Eksempler på 
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regeringens initiativer for dette er at se i regeringen udgivelse af vejledningen om ” Vejledning om 
brugerundersøgelser. nov. 2002.” 
En liste over VK regeringens udspil kan ses i Bilag 11. 
Strukturreformen 
I sammenhæng med VK-regeringens store omorganisering af den offentlige sektor, blev 
strukturreformen udarbejdet. Den havde til formål ændre arbejdsopgaverne for alle tre niveauer i 
den offentlige sektor. 
Hvorvidt strukturreformen er en direkte fortsættelse af moderniseringsprogrammet er dog usikkert, 
men sikkert er, at den har påvirket mange af de igangværende og efterfølgende 
moderniseringsinitiativer indirekte. Der kan argumenteres for at strukturreformen har været med til 
at muliggøre VK-regeringens omorganisering af den offentlige sektor, hvor fokus lå på 
effektivisering og afbureaukratisering, idet kommunernes sammenlægning skulle muliggøre en 
billigere og bedre offentlige sektor, da det ville medføre større mulighed for at kommunerne kunne 
blive faglig og økonomisk bæredygtige (Ejersbo & Greve 2005: 223ff, Christensen & Klitgaard 
2008: 212). 
Ifølge Christensen og Klitgaard (2008) retfærdiggjordes strukturreformens tilblivelse med en 
revidering af sundhedssektoren. Efter VK-regeringens tiltrædelse var der sat større krav til 
sundhedssektoren, som den med rette ikke kan opfylde. Den manglende målopfyldelse fordrede en 
negativ eksponering af sundhedssektoren i medierne, hvilket påvirkede den danske befolknings 
holdning til emnet. En revidering af sundhedssektoren sås derfor som nødvendig for at vende 
befolkningens mening. Emnet blev derfor reformens altoverskyggende element, da befolkningen 
havde en mening om det (Christensen & Klitgaard 2008: 212ff). 
Det er ifølge Blom-Hansen og Christensen svært at se den større mening med den endelige 
opgavefordeling mellem de tre offentlige niveuaer (Blom-Hansen & Christensen 2005). Men 
overordnet kan det konkluderes at staten blev styrket med strukturreformen. Dette kan især ses ved 
at staten overtog det overordnede finansielle ansvar for den kommunale skatteudligningen og 
sundhedsvæsenet. Derudover fik staten inddrivelsesmyndighed for selskabs-, ejendoms- og 
indkomstskat (Blom-Hansen & Christensen 2005 21ff). 
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Strukturreformen rykkede dog ikke ved de store kommunale kerneområder som folkeskolen, 
ældreplejen og børnepasningen. Ligeledes bliver der ikke umiddelbart ændret på den kommunale 
styreform (Blom-Hansen et al. 2006: 21ff). 
Kvalitetsreformen 
Den nyeste reform indenfor den offentlige sektor er kvalitetsreformen, som blev offentliggjort i 
august 2007. Efter en kommunalreform, der ikke berørte de kommunale kerneområder kan 
kvalitetsreformen ses som en logisk efterfølger (Andersen 2008: 141). Kvalitetsreformens skulle: 
”sikre fortsat fornyelse og udvikling i kvaliteten i børnepasningen, i ældreplejen og på sygehusene” 
(Greve 2008: 127). Da reformen kan ses som en fortsættelse af de tidligere reformer, skulle man 
heller ikke mene at der er den store forskel mellem den og de tidligere. Ifølge Carsten Greve og Nils 
Ejersbo kan man inddele de tidligere reformers fokusområder således (Ejersbo & Greve 2005: 13ff, 
Greve 2008: 129): 
‐ Budgetreform og mål- og resultatstyring 
‐ Ledelse og personale 
‐ Bedre publikumsbetjening og regelforenkling 
‐ Markedsstyring 
‐ Digital forvaltning 
De ovenstående temaer i moderniseringsprogrammerne havde og har til formål at ”forny og 
forbedre den offentlige service overfor borgerne og virksomheder indenfor fastlagte 
ressourcemæssige rammer” (Greve 2008: 129). For at nå dette mål har 
moderniseringsprogrammerne være eller blevet inspireret af New Public Management og tager 
udgangspunkt i de programmer som blev beskrevet i moderniseringsredegørelsen fra 1983. 
Ligeledes beskæftiger den danske moderniseringsmodel sig meget med økonomisk effektivitet. 
Economy, efficiency og effectiveness, eller de 3 e’er, er derfor bærende for de danske reformer, 
hvilket også forklare betydningen af budgetreformerne som fundamentet for 
moderniseringsprogrammerne (Ejersbo & Greve 2005: 76ff). 
De oprindelige fokuspunkter fremlagt af regeringen i kvalitetsreformen var (Greve 2008: 129): 
‐ Brugerindflydelse og frit valg 
‐ Sammenhængende service med respekt for borgerne 
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‐ Klare mål og ansvar for resultater 
‐ Nytænkning, konkurrence og kvalitet for pengene 
‐ Ledelse, medarbejderinddragelse og motivation 
Der kan ud fra overskrifterne ses at indholdet i regeringens forslag umiddelbart følger den bane som 
de tidligere moderniseringsprogrammer har fulgt, dog er der en undtagelse med hensyn til ”Digital 
forvaltning”, som ikke er medtaget, da KL, danske regioner og regeringen har opstillet et 
samarbejde om indførelse af IT i den offentlige forvaltning under navnet Projekt Digital 
Forvaltning (Greve 2008: 129). Carsten Greve forklarer, at den røde tråd gennem 
moderniseringsprogrammerne og ligheden mellem det oprindelige program fra 1983 og 
kvalitetsreformen er betinget af det historisk-institutionelle begreb spor afhængighed. Det henfører 
til, at der er stor sandsynlighed for at et allerede påbegyndt spor følges, da det kan være 
omkostningsfuldt at ændre og da en given vej er bestemt af rutiner og adfærdsmønstrer, som kan 
være svære at ændre (Greve 2008: 130). Selvom der kom nogle ændringer undervejs fra forslaget til 
det endelige produkt, omhandlede reformen mange af de ting de tidligere reformer har berørt. 
I processen af udarbejdelsen af reformen, forhørte regeringen sig med forskellige implicerede 
organisationer, for på den måde at legitimere dens eksistens. Processen medførte at flere og flere 
organisationer gav udtryk for deres interesse i at medvirke i forhandlingen af den endelige reform, 
hvilket også kan ses på resultatet (Greve 2008: 130): 
- Brugerne i centrum 
- attraktive arbejdspladser 
- ledelsesreform  
- institutionerne skal tænke nyt og udvikle kvaliteten 
- stærkt lokalt selvstyre (NYT) 
- afbureaukratiseringsreform (NYT) 
- flere hænder til nærvær og service 
- investeringer i fremtidens velfærd (NYT) 
Med  inddragelsen af forskellige aktører i forhandlingerne blev der tilføjet tre nye ”pinde”. Den ene 
var Stærkt lokalt selvstyre, som kan beskrives som en anerkendelse af KL’s og kommunernes 
stærke position i Danmark. Pinden skal ikke ses som en ny udvikling i forholdet mellem regeringen 
og kommunerne, der med de årlige økonomiforhandlinger har oparbejdet et tæt samarbejde. 
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Dernæst kan nævnes pinden afbureaukratiseringsreform, som heller ikke skal ses som noget nyt i 
moderniseringsprogrammernes historie, men mere som en erklæring af at den oprindelige pind 
klare mål og ansvar for resultater var svær at få gennemført på grund af de offentlige ansattes 
oplevelse af, at der i forvejen var nok kontrol. Dermed ikke sagt at den oprindelige pind helt er 
forladt. Den er blot inkorporeret i pinden: afbureaukratiseringsreform. Sidste tilføjelse til reformen 
er investeringer i fremtidens velfærd. Regeringen havde fra starten annonceret at reformen ikke ville 
poste yderligere penge i den offentlige sektor når reformen skulle føres ud i livet. Dette måtte 
regeringen skyde en hvid pil efter, og oprettede en kvalitetsfond (Greve 2008: 130ff). 
Fokus med kvalitetsreformen var nævnt ovenfor at skabe en bedre service for borgeren, dette har 
regeringer fra år 2000 forsøgt at etablere ved at mindske forskellen mellem den kommunale og den 
centrale forvaltning. Dette skulle kvalitetsreformen også forsøge, hvilket netop også forklare 
hvorfor regeringen inddragede en så bred skarer af interessenter i forhandlingen, hvilket afviger 
meget fra forhandlingen om strukturreformen. Sammenhængen mellem den kommunale og centrale 
forvaltning skal så igen tages med et gran salt, da der i kvalitetsreformen er flere selvmodsigelser: 
Regeringen vil give offentlige ledere mere uddannelse og ansvar, men samtidig intensivere 
kontrollen (Greve 2008: 136f). 
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Organisationen i den kommunale forvaltning 
I følgende afsnit vil der ud fra den ”Styrelsesvedtægten for de kommunale daginstitutioner” og 
”Principper og rammer for det pædagogiske tilsyn”, blive beskrevet hvilke kompetencer de enkelte 
niveauer i de enkelte niveauer i forvaltningen har fået overdraget af Byrådet. I denne beskrivelse er 
der fokuseret på Institutionsbestyrelsen og dens relation til de andre niveauer samt dens mulighed 
for indflydelse ifølge forskrifterne.   
Det organisatoriske beskrives ligeledes, da der er afvigelser mellem den kommunale og den 
statslige forvaltning. En kortlægning af organisationsstrukturen skal også ses som en beskrivelse af 
hvilke funktioner respondenterne i interviewene har.  
Overordnede forhold i kommunalforvaltningen 
Den kommunale forvaltningsorganisation afviger fra den weberske bureaukratistruktur, som kan 
siges at afspejle statsforvaltningens organisationsopbygning, hvor ministeren har den reelle 
beslutningskompetence. Den kommunale beslutningskompetence tager udgangspunkt i et kollegialt 
princip, hvor det er kommunalbestyrelsen eller et udvalg, der skal enes om en beslutning. 
Forvaltningens opbygning varierer fra kommune til kommune, hvilket vi har haft for øje under 
beskrivelsen af Høje Taastrup Kommune.  
Den kommunale forvaltning består dels af en centralforvaltning og en administration af de 
kommunale institutioner. Den kommunale administration i daginstitutioner er repræsenteret af 
lederen af institutionen. Centralforvaltningen er oftest inddelt i overensstemmelse med udvalgene. 
Det vil sige, at der er en forvaltning for hvert udvalg. Forvaltningen er ikke opdelt efter den 
webersk inspirerede organisation, hvor der er en bestemt overordnet. Forvaltningscheferne har 
derimod i princippet to ”ledere”, den ene er borgmesteren, mens den anden er den umiddelbare 
forvaltning, hvilket vil sige udvalgene (Christensen et al 2005: 62). Dette kollektive styre, altså hvor 
det er kommunalbestyrelsen og udvalg, der har kompetence til at træffe beslutninger, betyder at 
embedsmænd officielt ikke har det store råderum. Det har dog ikke indvirkning på 
embedsmændenes samarbejde med politikerne, da der i flere og flere kommuner er en konsensus 
blandt kommunaldirektørerne, at politikerne fastsætter overordnede principper og visioner, som 
danner råderum for embedsmændenes virke (Christensen et al. 2005: 69). Desuden eksistere den 
skarpe adskillelse mellem politikere og embedsmænd ikke i praksis, da embedsmænd har en 
rådgivende funktion og kan ses som initiativtagere til flere politiker (Christensen et al. 2005: 70). 
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Høje-Taastrup Kommune 
Forholdet mellem det politiske niveau og det administrative niveau, her tænkes områdeledelsen og 
institutionsledelsen, i Høje Taastrup Kommune kan beskrives ud fra ” Principper og rammer for pædagogisk 
tilsyn i dagtilbud” og ”Styrelsesvedtægten for de kommunale daginstitutioner”. Høje Taastrup Kommune fik 
i 2005 indført områdeledelse. Grunden til den ny ledelsesform er, at understøtte de pædagogiske lederes 
ledelsesopgaver, ved at (Internetkilde 1)  
• professionalisere ledelsesopgaven  
• vægte den pædagogiske ledelse i den enkelte institution  
• effektivisere administrative arbejdsgange   
• frigøre tid til pædagogisk arbejde  
• skabe et forpligtende pædagogisk netværk, hvor personalet har bredere mulighed for faglig 
sparring, erfaringsudveksling og dialog på tværs af institutionerne  
Ud fra ”Styrelsesvedtægten for de kommunale daginstitutioner” er det Byrådet i Høje Taastrup Kommune 
der har det overordnede ansvar for alt hvad der vedrører daginstitutionen. 
Byrådets kontrol af daginstitutionerne sker gennem Børne- og Ungeforvaltningen, som delegerer udførelsen 
af kontrollen videre til Institutions- og Skolecentret. Her er det hovedsageligt de pædagogiske konsulenters 
opgave i samarbejde med områdeledelsen, at føre tilsyn med daginstitutionerne. Tilsynet foregår gennem en 
dialog mellem ledelsen af institutionen og den pædagogiske konsulent. Målet med tilsynet er at sikre en 
pædagogisk udvikling i praksis, samt at dagtilbuddet overholder de af byrådets nedsatte principper for god 
børnepasning, hvilket ifølge ”Principper og rammer for pædagogisk tilsyn” er: at det enkelte dagtilbud 
tilgodeser barnets behov for trivsel, udvikling og læring i et trygt miljø, der tager hensyn til det enkelte barns 
alder og moden(Internetkilde 2). 
 Desuden skal det pædagogiske tilsyn sikre at Institutions- og Skolecentret og den pædagogiske ledelse har 
en fælles forståelse af hvad pædagogisk kvalitet indebærer(Internetkilde 2). Behovet for tilsyn er bestemt ud 
fra Dagtilbudsloven § 5(Internetkilde 2): 
”Kommunalbestyrelsen skal føre tilsyn med indholdet af tilbuddene efter denne lov og den måde, hvorpå 
opgaverne udføres, herunder at de mål og rammer, der er fastsat efter § 3 efterleves.  
Stk.2. Kommunalbestyrelsen skal fastsætte og offentliggøre rammerne for tilsynet”.  
Tilsynet af daginstitutionen kan give sig ud i tre forskellige former: et løbende tilsyn, et uanmeldt tilsyn samt 
et udviklingsorienteret tilsyn. 
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Det løbende tilsyn tager blandt andet udgangspunkt i de udarbejdede mål og metoder for det pædagogiske 
arbejde samt punkter fra områdeledermøder, hvor områdelederne og forvaltningen deltager, og henvendelser 
fra forældre og andre af daginstitutionens samarbejdspartnere. De to førnævnte tilsyn udføres, som nævnt 
ovenfor, af de pædagogiske konsulenter, hvorimod det uanmeldte tilsyn udføres af Institutionschefen. 
Vedkommendes hensigt med tilsynet er at drøfte hvordan institutionens leder vil gennemføre de af 
kommunen bestemte indsatsområder samt om institutionslederen overholder lovgivningen(Internetkilde 2).  
Forholdet mellem områdeledelsen, hvilket vil sige områdelederen og områdebestyrelsen, og 
daginstitutionslederen samt den tilknyttede institutionsbestyrelse er bestemt ud fra vedtægten for kommunale 
dagsinstitutioner. Ud fra den har områdelederen det overordnede ansvar for drift, personale og økonomi i alle 
institutionerne, der hører til området. Områdelederen er derfor også ansvarlig for institutionernes virksomhed 
overfor områdebestyrelsen og Byrådet i Høje Taastrup Kommune. Områdebestyrelsen er i samarbejde med 
områdelederen med til at fastsætte de overordnede principper for institutionernes virksomhed og økonomi 
indenfor de fastsatte mål- og rammer fra Byrådet (Internetkilde 3).  
Områdebestyrelsen består af et bestemt antal medarbejderrepræsentanter samt et bestemt antal 
forældrerepræsentanter, der hver især har stemmeret. Antallene afhænger af hvor mange institutioner, der 
hører ind under det enkelte område. I det område vi har valgt, der består af seks institutioner, er det derfor 
seks forældrerepræsentanter og tre medarbejderrepræsentanter, der har stemmeret. Forældrerepræsentanterne 
i områdebestyrelsen er ligeledes medlem af institutionsbestyrelsen og er udpeget de resterende 
institutionsbestyrelsesmedlemmer. Efter endt udarbejdelse godkender områdebestyrelsen og Institutions- og 
Skolecentret det endelige oplæg. Herudover har områdebestyrelsen ifølge styrelsesvedtægten følgende 
centrale kompetencer(Internetkilde 3): 
• Principper for prioritering/fordeling af personaleressourcer indenfor den af Byrådet fastsatte 
personalenormering.  
• Principper for den overordnede tjenestetidsplanlægning indenfor den af Byrådet fastsatte 
personalenormering.  
• Principper for personalesammensætning i overensstemmelse med Høje-Taastrup Kommunes 
bruttonormeringsramme (timeramme).  
• Principper for personalerokering i overensstemmelse med samarbejdsaftaler.  
• Principper for anvendelsen af budgetrammen.  
• At føre tilsyn med en løbende budgetopfølgning (jf. principperne).   
• Besvarelse af høringsmateriale udsendt af Byrådet.  
• Øvrige principielle sager som er af betydning for områdets samlede opgaveløsning og almene drift.  
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Mens områdeledelsens kompetence, ifølge styrelsesvedtægten, består i at træffe overordnede beslutninger, 
har den pædagogiske leders ansvaret for den daglige pædagogiske ledelse i institutionen, samt står for den 
daglige drift, egen økonomi og er ansvarlig for institutionens virksomhed overfor områdelederen og 
institutionsbestyrelsen(Internetkilde 3). 
Institutionsbestyrelsens kompetence er i samarbejde med institutionslederen og medarbejderne i 
institutionen, at udarbejde institutionens virksomhedsplan og pædagogiske læreplan ud fra de overordnede 
rammer, udstukket af områdeledelsen. Efter den endelige udarbejdelse evalueres læreplanerne i 
institutionsbestyrelsen. Udover indflydelsen i udarbejdelsen af læreplanerne har institutionsbestyrelsen 
følgende yderligere kompetencer og arbejdsopgaver, som kan siges at være i god tråd med 
områdebestyrelsens opgaver(Internetkilde 3): 
• Principper for tjenestetidsplanlægning indenfor den fastsatte personalenormering.  
• Principper for anvendelsen af den tildelte budgetramme.  
• At føre tilsyn med en løbende budgetopfølgning (jf. principperne).  
• Indtægtsgivende virksomhed indenfor kommunalfuldmagtens rammer.  
• Besvarelse til områdebestyrelse af høringsmateriale udsendt af Byrådet.  
• Øvrige principielle sager som er af betydning for institutionens opgaveløsning og almene 
drift.  
I områdebestyrelsen og institutionsbestyrelsen er det ved stemmelighed bestyrelsesformandens stemme der 
er udslagsgivende. Ud fra dette kan det argumenteres, at bestyrelsesformændene i et vist omfang taler den 
samlede bestyrelses sag. Dette giver styrelsesvedtægten dog ikke klart udtryk for. 
I forhold til områdebestyrelsen og institutionsbestyrelsen er henholdsvis områdelederen og 
institutionslederen sekretær til bestyrelsesmøderne og har det overordnede ansvar for, at bestyrelserne ikke 
vedtager ulovlige beslutninger. Inden en beslutning bliver truffet af områdebestyrelsen skal medarbejderne i 
institutionerne høres ifølge gældende samarbejdsvedtægt. 
Udover mulighederne for medindflydelse, der er tilknyttet områdelederen og institutionslederen, har 
”brugere, pårørende fra bestyrelser og brugerråd mv.” mulighed for at drøfte kan drøfte de fremtidige 
prioriteringer omhandlende budgettet i et forum kaldet Dialogmøder. Disse møder er oprettet for at skabe 
dialog og brugerinddragelse. I dialogmødet for Børne- og Ungdomsområdet deltager foruden repræsentanter 
fra Børne- og Ungdomsudvalget, daginstitutionsbestyrelser, skolebestyrelser dagplejeområdet samt 
forvaltningstoppen indenfor Børne- og Kulturforvaltningen((Internetkilde 4 og Internetkilde 5) og  
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Ud fra ovenstående kan der opsættes følgende organisationsdesign: 
Figur 3. 
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Analyse 
Analysen vil være opbygget ud fra dokumenterne: ”Styrelsesvedtægten for de kommunale 
daginstitutioner” og ”Principper og rammer for det pædagogiske tilsyn”, som er omtalt i afsnittet 
om Høje Taastrup Kommunes organisering, samt interviewene med henholdsvis brugerbestyrelsen, 
daginstitutionslederen, områdeledelsen og forvaltningen. Med fokus på empirien analyseres de 
forskellige respondenters, og derfor også de forskellige instansers syn på styring, medindflydelse og 
derved også brugerindflydelse. Analysen vil være opdelt således, at der først ses på 
forældrebestyrelsens, dernæst institutionslederens, dernæst områdeledelsens og til sidst 
forvaltningens syn på, hvilke styringsmekanismer, der gør sig gældende, samt hvilke syn de 
forskellige respondenter har på bruger- og borgerinddragelse. 
Respondenten i de enkelte følgende afsnit er henholdsvis en institutionsbestyrelsesformand, en 
daginstitutionsleder, en områdeleder og en Chefkonsulent i Institutions- og Skolecenteret. 
Institutionsbestyrelsen og Styringsformer. 
Hvis man ser på institutionsbestyrelsen og styringsformer, er der to spor. På den ene side føler og 
opfatter respondenten eksistensen af bestemte styreformer, og på den anden side kan man ud fra 
svarerne og mellem linjerne se, at i realiteten forholder det sig anderledes, end hvad respondenten 
føler. Ses der på, hvad respondenten føler omkring, hvilke styringsformer, der gør sig gældende, er 
det overordnede indtryk, at respondenten mener, at hun og resten af forældrebestyrelsen ikke har 
indflydelse på de beslutninger, der tages i kommunen vedrørende børne- og ungeområdet. Hun ser 
forældrebestyrelsen som et slags rådgivende organ, som de andre instanser lytter til, snarere end et 
beslutningstagende organ, der har den endelige beslutningskompetence. Hun udtrykker det således:  
”Vi ville gerne holde en sommerfest, men det var der ikke råd til i budgetterne og derfor tog vi selv 
initiativ til at holde en fest. Det er der vores indflydelse er” 
Ud fra dette svar kan der umiddelbart konkluderes, at der er tale om styringsmekanismer, som mere 
ligger sig op af en form for NPM-styring end en egentlig styring af selvregulerende 
styringsnetværk, fordi respondenten mener, at institutionsbestyrelsen ikke har nogen reel 
indflydelse og beslutningskompetence angående budgettet vedrørende deres egen institution, men at 
budgettet er noget, der ifølge interviewet defineres og målsættes på højere niveauer i kommunen og 
blandt politikere eller i områdeledelsen. 
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Forældrene kan ud fra ovenstående umiddelbart vælge at stemme med fødderne, hvis de er uenige 
med de beslutninger, der tages, jf. NPM-optik, eller de kan vælge selv at betale for og arrangere en 
begivenhed, i dette tilfælde en sommerfest. 
Hvad angår større politiske beslutninger, som f.eks. beslutninger vedrørende læreplaner og budget, 
mener respondenten heller ikke de har indflydelse på. Hun udtrykker det således:  
”Det er i områdebestyrelsen alle beslutninger bliver taget, men områdebestyrelsen lytter gerne, men 
man har ikke nogen indflydelse. Jeg føler der bliver lyttet men så stopper den også der. Hvad 
budgettet angår, får vi en pose penge, som lederen fordeler i institutionen, så det har vi ikke 
indflydelse på, fordi budgettet bliver godkendt i områdebestyrelsen.” 
Ud fra dette svar kan der argumenteres for, at respondenten ikke føler en egentlig medindflydelse, 
og hvis den er der er det kun proforma. Det tyder altså på, at der er tale om NPM- styring, som på 
den ene side taler om markedsbaseret styring, som handler om at styre så effektivt som muligt uden 
at brugerne inddrages og på den anden side taler om brugerinddragelse i kraft af, at brugerne har 
mulighed for at stemme med fødderne, men også skal høres og dermed være med til at udforme 
politikker. Bemærkelsesværdigt er det derfor, at brugerne ikke her føler, at de har den indflydelse, 
som NPM ellers taler om, i hvert fald hvad angår muligheden for at blive hørt.  
Hvis ovenstående citat sættes i relief til styrelsesvedtægten, virker de to ting modstridende, da det i 
styrelsesvedtægten fremgår, at områdebestyrelsen består af en repræsentant fra hver 
institutionsbestyrelse. Det kan medvirke til, at den enkelte institutionsbestyrelse har mulighed for at 
sætte præg på de beslutninger, der tages på områdelederniveauet. Hvad angår fordelingen af den 
økonomiske ramme i institutionen stemmer respondentens udtalelse og styrelsesvedtægten overens. 
Bestyrelsen har kompetence til at fastsætte de overordnede principper for budgettet, og har derfor 
ikke indflydelse på konkrete tiltag. Umiddelbart kan der derfor argumenteres for, at 
styrelsesvedtægten forsøger at inddrage brugerne noget mere, i form af en forældrerepræsentant fra 
området, hvilket taler for at Høje Taastrup Kommune også forsøger at være lydhør over for 
brugerne. Selvom institutionsbestyrelsesmedlemmerne gerne skulle føle, at de havde indflydelse på 
områdebestyrelsens beslutninger, må der være nogle barrierer, der fastholder bestyrelsesformanden 
i følelsen af manglende indflydelse. 
Men det er ikke alle svar, der berører manglende mulighed for indflydelse. Ses der på de andre svar, 
har brugerbestyrelsen eller forældrebestyrelsen haft en stor grad af indflydelse, på de politikker, der 
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bliver udformet på deres område. Her kan eksempelvis nævnes den nye madordning, som blev sendt 
til høring i institutionsbestyrelsen, hvor disse fik mulighed for at vælge imellem tre modeller. 
Bestyrelsesformanden giver udtryk for at bestyrelsen valgte den model, som politikerne var mindst 
glade for, og fik den gennemført. Dette kan ses som et tydeligt tegn på, at medindflydelsen er større 
end det lige tager sig ud jf. de ovenstående udsagn fra respondenten. Hvad angår den nye 
madordning, havde forældrebestyrelsen altså til dels beslutningskompetence, men det var også kun 
til dels, fordi det oprindelige forslag kom fra politikernes side. Respondenten udtrykker det således: 
”Det har lige været noget høring omkring, hvordan madpolitikken skulle foregå her og da sendte vi 
svar op til politikerne omkring, hvordan vi mente det skulle foregå, om vi ville vælge et pædagogisk 
måltid, eller der skulle ansættes en køkkendame til at lave mad til børnene. Vi har ikke frit valg men 
vi har nogle muligheder, vi kan vælge imellem” 
Ud fra dette svar er situationen med hensyn til, hvilke styreformer, der fungerer i det offentlige, her 
forstået som Høje Taastrup Kommune på daginstitutionsområdet, ligeledes NPM. Dette fordi 
respondenten her giver udtryk for, at brugerbestyrelsen har lidt indflydelse på de politikker, der 
bliver udformet. Men denne indflydelse er begrænset, fordi de kun kan vælge imellem de 
overordnede politiske forslag eller rammer, som kommunen stikker ud. Dette tyder igen på, at der er 
tale om en NPM-strategi, som nok lytter til brugernes ønsker. Hvis der var tale om styringsnetværk, 
ville det imidlertid forholde sig sådan, at forældrebestyrelsen ville have indflydelse på selve 
politikudformningen, men det har de ikke i dette tilfælde, da de netop får udstukket nogle rammer, 
men har ikke indflydelse på definitionen af disse rammer. 
Hvad angår NPM, kan man sige, at denne styringsform også eksisterer i relationen mellem 
kommunen og forældrebestyrelsen, idet kommunen udstikker de overordnede økonomiske rammer i 
form af en pose penge, som forældrebestyrelsen, sammen med lederen, kan fordele til diverse 
ordninger, men pointen er her, at respondenten ikke føler, hun har indflydelse på økonomien i 
særlig høj grad, fordi det besluttes i områdeledelsen, hvor mange penge, der gives til institutionerne. 
Man kan derfor sige, at indflydelsen er fragmenteret eller fordelt på mange forskellige instanser, 
hvor Kommunen og i sidste ende regering har indflydelse på den økonomiske ramme, der gives til 
diverse områder, og at disse områder så igen kan forvalte den økonomi, som de råder over. Dette 
ligger umiddelbart i tråd med NPM-tankegangen, som handler om at rammestyre økonomien 
således, at hver instans så vidt muligt kan disponere over sin økonomi og dermed har ansvar for 
den.  En anden ting er, at respondenten ikke selv føler, at brugerbestyrelsen har særlig stor 
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indflydelse, og dermed også hende selv ikke har denne indflydelse, skønt hun faktisk kommer med 
eksempler, hvor forældrebestyrelsens indflydelse har været markant. Ingen føler, de har indflydelse, 
mens alle har en del indflydelse. Dette syndrom beskriver Eva Sørensen i sin forelæsning den 29/9-
09 i offentlig organisation og styring, hvor hun taler om, at politikere og beslutningstagere alle har 
opfattelsen af, at deres magt er meget lille, mens det i virkeligheden er et symptom på, at alle får en 
lille bid af magten og at magten således er delt ud på flere forskellige instanser. Respondenten 
udtrykker det således: 
”Vi har lige haft en beslutning om hvorvidt vi skulle fortsætte med økologisk frugt til børnene og 
besluttede at det skulle vi ikke, fordi det var der ikke råd til i det samlede budget. Så vi er helt klart 
med i forslagsprocessen.” 
Dette svar ligger meget godt i forlængelse af påstanden om, at magten er fragmenteret, hvor det er 
de øverste politiske lag, der har magten til at sætte rammer for økonomien, mens de nederste 
politiske lag som f.eks. forældrebestyrelsen kan være med til at påvirke institutionslederens valg af 
budgetforslag, når det drejer sig om helt konkrete økonomiske tiltag indenfor de fastsatte 
økonomiske rammer. Hvem der har mest magt er derfor et definitionsspørgsmål. 
Til spørgsmålet om hvorvidt indflydelsen har ændret sig, i løbet af de 15 år respondenten har været 
formand for institutionsbestyrelsen, svarer hun, at ind til for et år siden havde den indflydelse på 
udformningen af læreplanerne, men at dette ikke er tilfældet længere, hvilket ikke umiddelbart er i 
tråd med den fastsatte styrelsesvedtægt. Institutionsbestyrelsen skal, ifølge den, i samarbejde med 
institutionslederen udarbejde virksomheds- og læreplaner inden for de rammer, der er fastsat af 
områdeledelsen. Hun udtrykker: 
”Det er ikke os, der skal godkende læreplanerne længere. Det er politikerne, der har besluttet, at 
det skal brugerbestyrelserne ikke ind over og godkende”. 
Dette svar kan fortolkes på flere måder: At institutionsbestyrelsen ikke længere har indflydelse på 
hvordan læreplanerne ser ud, hvilket vil betyde at styrelsesvedtægten er forældet. At 
institutionsbestyrelsen stadig har mulighed for at udarbejde virksomheds- og læreplanerne jf. 
styrelsesvedtægtens forskrifter, men bestyrelsesformanden føler ikke, at det er det samme som at 
godkende læreplanerne. Under alle omstændigheder er der tale om, at bestyrelsesformanden føler, 
at institutionsbestyrelsen inden for et år har fået mindre indflydelse. 
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Svaret kan tale for, at institutionsbestyrelsen i dette tilfælde er omfattet af NPM-styring, i den 
forstand, at rammerne for indflydelsen ifølge styrelsesvedtægten bliver snævrere, jo tættere på 
serviceydelsen man befinder sig. Dette kan tolkes som, at institutionsbestyrelsen ikke har nogen 
egentlig beslutningskompetence inden for den serviceproducerende del.  
Konklusionen på, hvilken styringsform, der er i Høje Taastrup kommune i forhold til 
forældrebestyrelsen er ikke entydig. Afhængig af hvilke beslutninger, der er tale om, kan man sige, 
at der i høj grad eksisterer en hierarkisk NPM-styring samt, at der er lagt kimen til medindflydelse, 
som liberale demokratiteoretikere prædiker, at der skal være. Det sidste kan man se ud fra to 
kendsgerninger. For det første var brugerbestyrelsen inde over beslutningen om, hvilken 
madordning den skulle gennemføre. Her havde politikerne udstukket nogle rammer, som 
brugerbestyrelsen derefter havde et spillerum indenfor. Det samme gør sig gældende i forbindelse 
med budgettet, hvor brugerbestyrelsen kunne beslutte, hvorvidt de skulle fortsætte med den 
økologiske frugtordning eller ikke. Der sker med andre ord en bevægelse mod NPM, hvor 
brugerbestyrelsen på den ene side bliver hørt og på den anden side ikke bliver hørt. Det illustrerer 
meget godt dilemmaet indenfor NPM, idet den ene gren af NPM prædiker effektivitet og dermed 
hierarkisk baseret styring, mens den anden del, den mere liberale, ser medindflydelse som 
fundamentet for god og effektiv styring, samt er vigtig for legitimiteten i demokratiet. 
Med andre ord er konklusionen, at der er tale om et dilemma mellem to dele af NPM 
styringsformer. Der er to spor. Det ene spor handler om, hvordan respondenten føler, at indflydelsen 
er, hvormed der ud fra respondentens følelser eksisterer en hierarkisk NPM-styring. Det andet spor 
handler om, hvordan indflydelsen reelt er og dermed også muligheden for de overordnede niveauers 
lydhørhed overfor bestyrelsesmedlemmernes meninger. Det at respondenten føler, at hun har 
mindre indflydelse, kan medvirke til, at hun reelt ikke får mere indflydelse, fordi hun ikke ved 
hvilken indflydelse hun, og dermed brugerbestyrelsen kan få.  
At hun føler, at indflydelsen er mindre gør nødvendigvis også, at konklusionen på, hvilke 
styringsformer, der eksisterer, bliver anderledes. Dette fordi en person, der ikke ved hvilken 
indflydelse hun reelt kan få, har en tendens til at se beslutninger som noget, der tages hen over 
hovedet på vedkommende. Dette gør, at der ud fra de svar, hvor respondenten udtrykker apati og 
mangel på indflydelse, kan argumenteres for at konklusionen om hvilke styringsformer der er, 
tenderer mod en hierarkisk baseret NPM styringsform, hvor politikkerne fra Byrådet forsøges at nå 
det yderste serviceproducerende led, ved hjælp af kontrol og kontraktstyring. Imidlertid kan man 
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også se det i forlængelse af, at magten er fragmenteret ud på mange forskellige netværk og 
personer, hvorfor respondenten føler, at hendes magt og indflydelse er meget lille. Denne 
manglende indflydelse kan, ifølge Eva Sørensen, argumenteres for at være gældende for alle i 
systemet. 
Daginstitutionslederen og styringsformer 
Vi vil i nedenstående afsnit analysere, hvilken styringsform den ovennævnte institutionsbestyrelse 
er underlagt, samt hvilken indflydelse den har. 
Respondenten føler umiddelbart, at hun har stramme rammer for, hvordan hun kan lede 
daginstitutionen. Disse rammer kommer både fra oven i form af større kvalitetssikring, hvor hun 
blandt andet nævner udførelse af læreplaner og de opfølgninger, der følger med af administrativt 
arbejde og evaluering. Men de kan også komme fra institutionsbestyrelsen, som hun mener, har fået 
mere indflydelse: 
”Da bestyrelserne har fået en større indblanding og aktivering i daginstitutionens virke, er det alfa 
omega at have en bestyrelsesformand, som man kan kommunikere med. For ellers kan det være et 
vældigt tovtrækkeri, da man officielt ikke kan diktere noget som helst, men skal spørge bestyrelsen 
til råds i spørgsmål, der ikke omhandler det pædagogiske” 
Respondenten giver her udtryk for de rammer inden for hvilke institutionsbestyrelsen kan handle, 
hvor begge parter, daginstitutionslederen og forældrene i bestyrelsen, ifølge lederen, har en 
nogenlunde ligelig fordelt magtfordeling i spørgsmål der ikke angår det pædagogiske. Dette tyder 
på, at NPM-styringen i dette tilfælde ikke kun benytter sig af en hierarkisk baseret styreform, hvor 
indflydelsens rammer specificeres jo tættere man befinder sig på det serviceudførende led blandt 
andet ved hjælp af mål- og ramme- og kontraktstyring, men også tager brugerbestyrelserne med på 
råd. Styringsnetværk tenderer det dog ikke imod, da brugerbestyrelsen ikke i dette tilfælde er med i 
den politikudformende fase. 
Citatet kan også siges at bekræfte Tim Knudsens forestilling om brugerbestyrelser som et produkt af 
NPM-filosofien, idet institutionslederen føler, at de kan være med til at påvirke daginstitutionen i en 
retning, der tilfredsstiller brugerne, hvilket i dette tilfælde er forældrene.  Forældrenes 
medbestemmelse giver respondenten udtryk for er steget, hvilket kan sættes relation til regeringen 
og Dansk Folkepartis udspil i form af kvalitetsreformen, der sætter yderligere fokus på brugerne.  
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Det yderligere fokus på brugerne eller forældrene fremhæver respondenten med henføring til en 
høring i områdebestyrelsen, hvor alle forældre var velkomne. Høringen skulle berøre hvilken 
madordningsmodel af tre mulige Høje Taastrup skulle vælge: 
”I bespisningsplanen, der nu træder i kraft, var der forskellige modeller, man kunne vælge. 
Valgmulighederne blev sendt til høring, hvor det udelukkende var forældrene, der skulle træffe 
beslutningen. Det var nyt, og også lidt interessant, og kunne også have været lidt farligt, da nogle 
af forældrene ikke kendte til de konsekvenser, valget ville bringe” 
Dette eksempel tyder på øget brugerindflydelse i forhold til styringen af daginstitutionerne, samt en 
øget NPM-styring af daginstitutionerne hvor brugernes behov kan siges at være i fokus. Her tænkes 
på den del af NPM, der bygger på lydhørhed, ifølge Tim Knudsens syn på NPM, som grunden til 
brugerbestyrelsers opståen, hvorigennem brugerne skal have mulighed for at ytre sig. 
I modsætning til kommunens fokus på brugerne, forsøger den pædagogiske leder at få 
medarbejderne i daginstitutionen til at føle så meget ejerskab som muligt i de beslutninger, der har 
sit udgangspunkt såvel i forvaltningen som i institutionsbestyrelsen. Derimod nedprioriterer hun 
ejerskabsfølelsen blandt forældrene, da deres engagement ifølge hende ligger i deres eget barn, 
hvilket ikke er i modstrid med styrelsesvedtægten, da dette forhold ikke er beskrevet:  
”Man kan ikke undgå egeninteressen. Forældrene sidder i bestyrelsen for at skabe en god hverdag 
for deres eget barn. Egeninteressen kan ikke mærkes, men de punkter, der kommer på dagsordenen, 
vil omhandle det, de enkelte forældrebestyrelsesmedlemmer ser, hvilket er det, deres barn er i. I og 
med at vi er en så stor gruppe, kan jeg også mærke, at det ikke vil være i orden for en forælder at 
tage et punkt på dagsordenen, som kun omhandler sit barn. Det vil være pinligt.” 
Den eventuelle mangel på ejerskab, som bestyrelsesmedlemmerne, ifølge institutionslederen, kan 
være i besiddelse af, kan siges at være modstridende med daginstitutionslederens førnævnte mening 
om, at bestyrelsen har fået mere indflydelse. Lederens følelse af øget indflydelse til bestyrelsen, kan 
medvirke til at bestyrelsens og lederens samarbejde er vigtigere end lederen tror. 
I forlængelse af institutionsbestyrelsens øgede indflydelse, er det ligeledes vigtigt for respondenten, 
at forældrene i bestyrelsen deltager, når der afholdes møder. Ligeledes har hun fået indført at 
suppleanterne også deltager i mødet, blot uden stemmeret, for på den måde at få så mange 
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synspunkter med i debatten som muligt, samt det giver mulighed for den pædagogiske leder at give 
sit budskab videre til flere: 
”Forældrene i bestyrelsen deltager af egen interesse, hvilket man godt kan mærke, da de kommer til 
de møder der er. Jeg har også været nødt til at pointere, at det er vigtigt, at bestyrelsesmedlemmer 
møder op til møderne, da jeg startede. Vi har valgt, at suppleanterne deltager i alle møder, fordi så 
har man det ekstra sæt øre” 
I dette tilfælde kan der tales for, at forældrebestyrelsen ikke er et styringsnetværk, men snarere 
underlagt NPM-styringen både i form af, at bestyrelsen i takt med sin øgede indflydelse, er vigtig at 
informere om de forhold der er vigtige for daginstitutionslederen og hendes medarbejdere. Men 
også i den forstand at det er vigtigt at høre, hvilke punkter, forældrene synes, er vigtige, og hvilken 
opfattelse forældrene har af børnepasningen og børnenes indbyrdes forhold. Der er med andre ord 
tale om, at den del af NPM, som handler om, at lytte til forældrenes ønsker og behov, kommer til 
udtryk her. Selvom respondenten før har givet udtryk for, at hun ikke ligger stor vægt på ejerskab i 
de beslutninger, der tages i institutionen, kan det her virke som om, det er en nødvendighed, da 
forståelse fra forældre giver en legitimitet til daginstitutionens virke. Det kan muligvis udledes af 
institutionslederens pointering af, hvor vigtigt det er, at alle møder op, og at suppleanter også 
deltager. 
Respondentens syn på at inddrage forældrene ses ligeledes i nedenstående citat: 
”Forældrene ønskede på et tidspunkt at forlænge tidsintervallet i hvilket vi tilbyder morgenmad. Jeg 
havde en holdning til det, men det var selvfølgelig vigtigt at høre forældrenes mening omkring. 
Derefter forklarer jeg årsagerne til at den er som den er nu og beslutter derefter at det ikke laves 
om ” 
Nødvendigheden, som her kan udledes, for respondenten i at høre, hvad forældrene mener, og 
forklarer dem, hvorfor daginstitutionen styres på en bestemt måde, kan tendere til at være et produkt 
af kommunens og Regeringen og Folketingets syn på yderligere brugerinddragelse jævnfør 
historieafsnittet. Disses to syn kan påvirke respondenten i den retning, at hun føler sig forpligtet til 
at inddrage forældrene i områder, hvor de ikke nødvendigvis har beslutningskompetence, men 
sætter spørgsmål til den måde, der ledes på. Dette kan være med til at fordre en yderligere dialog og 
lægger sig dermed op af NPM-tankegangen om at forældrene skal høres, ifølge Tim Knudsen. Dette 
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understreger yderligere NPM’s dilemma, i det NPM på den ene side giver redskaber til at styre det 
offentlige, her det kommunale niveau og brugerbestyrelserne, hierarkisk ud fra mål-, ramme- og 
kontraktstyring, men samtidig legitimerer vigtigheden af brugerbestyrelsernes mulighed for at ytre 
sig. 
Ud fra Institutionslederen har institutionsbestyrelsen en indflydelse, som på det seneste er blevet 
tydeligere. Denne indflydelse kan siges at fordre et større behov for koordination mellem 
bestyrelsesmedlemmer og leder, som respondenten også gør opmærksom på. Selvom der kan 
eksistere en større koordination mellem parterne, skal det tydeliggøres, at der ikke er tale om 
styringsnetværk. De rammer henholdsvis den pædagogiske leder og institutionsbestyrelsen kan 
arbejde indenfor, er udarbejdet af niveauer over den pædagogiske leder og institutionsbestyrelsen, 
her tænkes på niveauerne fra områdeledelsen til Regeringen og Folketinget. Styringen af 
institutionsbestyrelsen kan derfor, ud fra den pædagogiske leders udtalelser, hovedsageligt siges at 
være præget af den hierarkiske baserede NPM-tankegangen. 
Områdeledelse og styringsformer 
Ifølge vores interview med en områdeleder i Høje Taastrup Kommune er inddragelse af brugere 
afhængig af en gensidig interesse fra forvaltningen og repræsentanterne for brugerne, der i dette 
tilfælde er repræsenteret i områdebestyrelsen. Områdeledelsen, her menes områdeleder og 
områdebestyrelse, har status som en mellemleder mellem det centrale forvaltningsniveau i 
kommunen, nemlig Institutions- og Skolecentret, og det nederste administrative niveau: 
daginstitutionerne i det område, områdeledelsen har ansvar for. Områdeledelsen styres, ifølge 
styrelsesvedtægten, af forvaltningen og styrer selv daginstitutionerne i området. I dette afsnit vil der 
derfor først redegøres for, hvilken styring områdeledelsen er underlagt, for derefter at berøre hvilke 
beføjelser områdebestyrelsen har, og hvordan områdelederen forsøger at inddrage brugerne, i de 
områder områdeledelsen er ansvarlige for. Grunden til vi berører styringsforholdet mellem den 
kommunale centralforvaltning og områdelederen er, at vi har en forestilling om, at områdelederen 
kan være et medie til viderebringelse af forældrene i områdebestyrelsens synspunkter. 
Styring af områdelederen 
Den måde områdeledelsen bliver styret på af centralforvaltningen er præget af en kontrakt- og 
rammestyring, hvilket også er den måde områdelederen igen er med til at styre daginstitutionerne i 
vedkommendes område. Respondenten udtrykker det således: 
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”De sidste par år har vi haft lønsumsstyring og aftalestyring i Høje Taastrup” 
Kontrakt- og rammestyring er to styringsmekansimer, der kendetegner NPM. Jævnfør ovenstående 
teoriafsnit kan lønsums- og aftalestyring sammenlignes med det centrale element i NPM som kaldes 
incitamentsstyring, der skal sikre at de overordnede mål bestemt fra toppen i kommunen forfølges 
hele vejen ned til institutionen, der udøver servicen. Denne form for styring er ligeledes beskrevet i 
styrelsesvedtægten, idet, der bliver beskrevet hvordan, det øverste niveau nedsætter nogle mål og 
rammer for det efterfølgende niveau osv.  
At der er tale om NPM-styring kan siges at blive bekræftet fordi, der i kommunen er en helt bestemt 
kommandovej fra områdelederen og op til det øverste led. Det beskriver respondenten således: 
”Der er rigtig mange ledelseslag i Høje Taastrup Kommune, så det går helt stringent gennem 
forvaltningsniveauet” 
Der kan som nævnt derfor være tale om, at styringen af områdeledelsen er præget af en hierarkisk 
NPM- styring, da det virker som om områdelederen ikke kan springe et led over, når et emne skal 
op til det øverste lag i forvaltningen eller til politikerne. Der kan dog også tales for, at de mange 
ledelsesniveauer i kommunen er et produkt af NPM-tankegangen om, at offentlig ledelse bedst 
sikrer effektivitet ved at indføre en strategisk og visionær ledelse. Dette kan medføre, at ledernes 
praktiske opgaver bliver skubbet ned ad i forvaltningen for at efterlade det administrative og 
strategiske i ledelsen. Det kan derfor bevirke tilblivelsen af mange ledelseslag, hvis alle ledere skal 
udøve en strategisk og visionær ledelse. Der kan derfor argumenteres for, at områdeledelsen er et 
produkt af denne tankegang, da kommunen, ifølge ovenstående afsnit om organisationsdesignet, har 
opdelt den tidligere institutionsleders kompetence i administrativ ledelse og pædagogisk ledelse, 
samt at kommunen med indførelsen af områdeledelse vil gøre ledelsen mere professionel, samt 
effektivisere den – to punkter, der stemmer godt overens med både den hierarkiske og lydhøre del 
af NPM-filosofien. 
Selvom Høje Taastrup Kommune er opbygget med mange ledelsesniveauer, er der stor mulighed 
for at blive hørt, hvilket betyder, at områdelederen kan være med til at træffe en beslutning på 
forvaltningsniveau: 
”Nogle af de beslutninger, som kommer fra forvaltningen, er jeg ofte selv med til at træffe, fordi vi 
selv sidder som områdeleder sammen med vores chef og har en stor indflydelse der” 
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Muligheden for indflydelse på de politikker, som bliver besluttet på forvaltningsniveauet, kan 
betyde, at områdelederen føler ejerskab for beslutningerne, hvilket kan muliggøre, at de nemmere 
bliver videreført til daginstitutionsniveau. Medindflydelsen kan også betyde, at medlemmerne i 
områdebestyrelsen ligeledes kan få ejerskab over beslutningerne, da det kan formodes, at 
områdelederen bedre kan svare for sig, når hun har været med til at træffe en beslutning på 
forvaltningsniveau. Desuden kan det tænkes, at samarbejdet mellem forvaltningen og 
områdelederen kan påvirke områdelederen som et medie for områdebestyrelsens problemstillinger. 
Umiddelbart er det svært at udlede hvilken styringsform, der er dominerende, når det drejer sig om 
områdelederens medindflydelse i forvaltningens beslutninger. NPM kan dog tale for, at der ved 
inddragelsen af områdeledelsen, bliver taget mere højde for forældrenes synspunkter, da filosofien 
forsøger at gøre den offentlige sektor mere outputbaseret og konkurrencedygtig. Det er her vigtigt at 
kende forældrenes holdninger, for at kunne udarbejde politiker, der tilgodeser dem. Det er her 
områdelederens samarbejde med områdebestyrelsen giver mulighed for, at områdelederen har 
kendskab til deres ønsker. 
Områdelederens følelse af større ejerskab overfor de gennemførte politikker kan have samme effekt 
for daginstitutionslederne, da respondenten giver udtryk for at hun, som områdeleder, har et tæt 
samarbejde med de pædagogiske ledere for daginstitutionerne. Dette fremstår i en udtalelse, hvor 
respondenten definerer hvad områdeledelse er: 
”Områdeledelse er mig, som områdeleder, og jeg driver områdeledelsen i samarbejde med de seks 
pædagogiske ledere, der hører under mit område. Målene som bliver tilrettelagt i aftalestyring er 
udført i samarbejde med de pædagogiske ledere og MED-udvalgene, som kommer med input til 
målene” 
Det tætte samarbejde, områdelederen har med de pædagogiske ledere, kan være med til at give 
områdelederen et godt indblik i hvad, den enkelte daginstitutionsleder i området mener, er vigtig og 
indirekte hvad institutionsbestyrelsen mener, er vigtigt. Institutionsbestyrelsens holdninger til 
administrative spørgsmål kan også blive tilgængelige for områdelederen gennem vedkommendes 
samarbejde med områdebestyrelsen, som nævnt ovenfor.  
Styringen af områdelederen kan hermed siges hovedsageligt at være præget af en NPM-styring. 
Styringen kan have indflydelse på, hvordan områdelederen fungerer som medie af brugernes 
meninger videre op i den centrale forvaltning, idet NPM kan medvirke til, at forvaltningen og 
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politikerne længere oppe i hierarkiet er mere modtagelige for brugernes synspunkter. Synspunkterne 
kan bruges til at udvikle servicen på den bedst mulige måde for brugeren.  
Styring af områdebestyrelsen 
Ifølge respondenten har kommunen forsøgt at oprette en områdeledelse, hvor forældrene i 
områdebestyrelsen har så meget indflydelse som det nu er muligt at give dem. Respondenten 
forklarer det således: 
”Man har gjort sig umage med at brugerne fik reel indflydelse, hvilket også er tilfældet for 
områdeledelsen, hvor man har forsøgt at tænke forældrene ind strukturen for områdeledelse for at 
give dem den indflydelse, som vi gerne ville give dem. Ved oprettelsen af områdebestyrelser har vi 
forsøgt at gøre plads til forældre, der kunne sidde med nogle flere kompetencer, og som kunne løfte 
opgaven, for det er også det det handler om nogle gange” 
Ud fra dette citat kan der være mulighed for at forældre i områdebestyrelsen har indflydelse på 
områdelederens arbejdsopgaver, hvilket kan tale for netværksstyring, hvor styringsnetværket består 
af en horisontalgruppe, altså en gruppe, der nogenlunde har de samme beføjelser. Det ses især i 
styrelsesvedtægten, angående udarbejdelse af virksomheds- og pædagogiske læreplaner, hvor 
områdelederen og områdebestyrelsen til samme skal formulere de ovennævnte planer, som til sidst 
skal godkendes af institutions- og skolecentret og områdebestyrelsen. 
Områdebestyrelsens organisering kan også tale for et styringsnetværk, da de implicerede i 
bestyrelsen, blandt andet består af frivillige aktører i form af forældrerepræsentanter. Forældrene 
har derfor mulighed for at stemme med fødderne. Bestyrelsesmedlemmers frafald vil i sidste ende 
kunne medføre en underminering af områdebestyrelsens legitimitet. Derudover har de i 
områdebestyrelsen egentlig indflydelse på de overordnede politiske rammer, hvilket taler for, at der 
her er tale om styringsnetværk, hvilket igen kan være med til at forstærke nødvendigheden af en 
beslutningsdygtig bestyrelse. Dette fænomen beskriver respondenten således: 
”I de første par år havde vi en områdebestyrelse som bestod af en repræsentant fra hver institution, 
men vi oplevede tit, at der var frafald. Så nu har vi lavet et forsøg med en alternativ model, hvor vi 
holder åbne områdebestyrelsesmøder, hvor alle de forældre, der har lyst, kan deltage. Det har 
ændret debatten og forældrene har forstået at vi gerne vil høre, hvad de vil prioritere” 
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Da områdebestyrelsen hovedsageligt består af forældrerepræsentanter, kan der argumenteres for, at 
de har mulighed for at tilgodese deres egeninteresse for at påvirke forholdene for deres eget barn. 
Til den omtalte ”alternative model” skal tilføjes at den også indebærer det faktum, at 
områdebestyrelsesmøderne holdes umiddelbart efter institutionsbestyrelsesmøderne for på den 
måde at sikre flere deltagere til det ”åbne områdebestyrelsesmøde”. Det noget højere antal 
deltagende end de seks stemmeberettigede, vil formentlig yderligere besværliggøre gennemførelsen 
de seks bestyrelsesmedlemmers egeninteresse. Antallet af deltagende kan derfor siges, at forhøje 
chancen for et koordineret resultat, hvor individuelle aktørstrategier ikke har den store påvirkning. 
Yderligere kan der argumenteres for at reglerne, bestemt i styrelsesvedtægten, for hvilke områder 
bestyrelsen må berøre, ligeledes er med til at undgå dette.  
Da områdelederen sidder med det overordnede ansvar både for hvilke beslutninger der tages, men 
også har det overordnede administrative ansvar for daginstitutionerne i området, kan det tilføjes at 
styringsnetværket er hands on styret, da områdelederen er referent til bestyrelsesmøderne.  
Ud fra dette kan der konkluderes at områdeledelsen, hvilket i dette tilfælde ses som områdelederen 
og områdebestyrelsen, overordnet er styret ud fra styringsmekanismer, der kan tilskrives NPM. 
NPM-styringsdelen kan være med til at gøre den centrale forvaltning mere modtagelig for 
bestyrelsesmedlemmernes synspunkter og problemstillinger, da filosofien forsøger at gøre den 
offentlige sektor mere outputorienteret. Dog kan en mulig inddragelse af bestyrelsesmedlemmernes 
meninger i centralforvaltningens beslutninger også forklares ud fra nærhedsprincippet, hvor 
borgeren aktivt skal være med i beslutningsprocessen, som værende et dansk særkende.   
Den hierarkiske styring kan bevirke at synspunkter, som bliver medieret gennem områdelederen og 
videre op i systemet, skal gennem flere forskellige led og kan derfor have svært ved at nå til tops. 
På den anden side er områdelederen inddraget i centralforvaltningsbeslutninger, hvilket kan tale for, 
at vejen til toppen ikke er så lang, som den kunne virke. 
Hvad angår forholdet mellem områdelederen og områdebestyrelsen kan forholdet ses som en vigtig 
konstellation, hvor områdelederen ser det som sin pligt at inddrage forældrene så meget som muligt. 
Denne pligt, som respondenten kan siges at være i besiddelse af, virker ikke som en legitimering af 
beslutningerne, men nærmere som et ønske om at forældrene, nu hvor de har muligheden, skal have 
plads til at ytre sig angående forholdene for deres egne børn. Muligheden for forældrene at ytre sig 
kan siges at være i et styringsnetværk, hvor områdelederen, som repræsentant for kommunen, står 
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for en hands on regulering i forhold til hvilke emner, der skal diskuteres samt hvilke emner, der 
tages videre op i systemet.  
Forvaltningen og styringsformer 
Hvis man ser på chefkonsulenten på daginstitutionsområdet, som er med i ledelsen af hele dette 
område, er der to spor. Det ene handler om, hvordan kommunen tilrettelægger styringen af de 
yderste led af velfærdsstaten forstået som daginstitutionerne i Høje Taastrup Kommune, hvad man 
også kunne kalde for metastyring. Det andet spor handler om, hvordan de enkelte institutioner ude i 
kommunen styrer sig selv.  
Kigges der på styringsformer, kan der overordnet siges, at der er tale om et styringsmix. Det 
betyder, at der på visse områder kan være en form for styring, på andre områder en anden form for 
styring eller på samme område et mix af de to styringsformer. Hvis man ser på følgende svar fra 
respondenten, kan der være tale om en form for styringsmix mellem New public management 
styring og netværksstyring. Respondenten udtrykker:  
”Vi mener, det er en naturlig del af driften, at vi inddrager de interessenter, der er på området, hvis 
der er noget, der griber ind i deres hverdag. Så derfor er det for os helt naturligt, at de inddrages. 
Forældrene har via områdebestyrelsen indflydelse på, hvordan den sum penge, de får tildelt, skal 
bruges. Det går vi fra centralt hold ikke ind i. Byrådet har vedtaget nogle hensigter, inden for hvilke 
rammer forældrene har indflydelse” 
Dette tenderer mod et eksempel på økonomisk mål- og rammestyring, hvor kommunen går ind og 
sætter de overordnede politikker for, hvilken retning daginstitutionsområdet skal gå samt afsætter 
en økonomisk ramme, som de så selv kan forvalte i den enkelte områdebestyrelse. Der er altså her 
tale om en form for NPM, som handler om at styre de økonomiske rammer. Idet områdebestyrelsen 
har indflydelse på hvordan pengene skal fordeles til institutionerne i området, kan der argumenteres 
for at, der her er tale om et styringsnetværk, som nævnt i ovenstående afsnit. I forlængelse af dette 
taler respondenten om brugerindflydelse, og at det ses som et positivt element at inddrage brugerne 
og andre interessenter, som kunne have interesse i området. Præcis hvad brugerindflydelse betyder 
og vil sige, giver han ikke svar på i det første citat. Kigger man imidlertid på næste citat, kommer 
respondenten mere ind på, hvad brugerinddragelse konkret vil sige: 
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”Budgetprocessen foregår således at økonomiudvalget sætter budgettet til høring ude i de enkelte 
institutioner, som giver svar tilbage. Derudover foregår der et møde mellem børne- og 
ungeudvalget og områdebestyrelsen. Det er frit for alle at være med til disse høringer.” 
Ud af dette svar kan man se, at der er etableret nogle formelle netværk i form af brugerbestyrelser 
og områdebestyrelser, som har en løbende dialog med sig selv og politikerne om, hvorledes 
økonomien skal være. Budgetmøderne foregår i de såkaldte ”Dialogmøder”, som er nævnt i 
ovenstående. Der er derfor i den forbindelse tale om regulering af selvstyrende enheder, som taler 
sammen i en løbende dialog på kryds og tværs af hinanden. Kodeordet er styringsnetværk. Men 
hvad angår metastyringen af disse netværk er der til dels tale om en både hands on og hands off 
metastyring. 
 Hands off metastyring, idet de selvstyrende netværk, områdebestyrelserne, kan udforme politikker 
inden for de økonomiske rammer, der er fastlagt, jævnfør styrelsesvedtægten. Tanken kan siges 
oprindeligt at være at styre ud fra en NPM-styreform, hvor politikerne sætter de overordnede 
økonomiske rammer. Men konsekvensen af dette har været, at der er opstået selvstyrende enheder, 
der bestemmer politikken indenfor de udstukne rammer. 
Hvad angår designet af netværkene, kan der være tale om en hands on metastyring, hvor kommunen 
direkte går ind og holder kurser for nye forældrebestyrelsesmedlemmer, hvor de bliver undervist i 
lovgivningen inden for daginstitutionsområdet og i, hvordan man leder en daginstitution. 
Respondenten udtrykker det således: 
”Vi har i foråret 2008 haft det sidste kursus, som sætter nye bestyrelsesmedlemmer ind i, hvordan 
man diskuterer og træffer beslutninger, vi fortæller om lovgivningen, vi drøfter også cases, hvor vi 
træner dem i at lede og økonomisere i forhold til budgettet.” 
Respondenten giver ikke på noget tidspunkt udtryk for, at der eksisterer en hierarkisk baseret 
styreform i dag. Men han taler om, at det tidligere var mere hierarkisk baseret, forstået på den måde 
at de serviceproducerende led i velfærdsstaten ikke havde så meget indflydelse på politikerne, men 
at det mere gik i retning af at forvaltningen tog en beslutning, hvorefter de yderste led i 
velfærdsstaten makkede ret. Der var med andre ord mere detailstyring. Respondenten siger: 
”Jeg har været med til at skrive ”på given foranledning skal du gøre sådan og sådan”. Sådan var 
det tidligere. I dag er det anderledes. I dag udstikker vi nogle rammer, som udarbejdes ud fra 
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interessenters forslag i samarbejde med politikerne. Så på den måde har der været debat og dialog 
mellem forskellige interessenter og politikere om politikudformningen. Disse rammer har 
interessenterne så mulighed for at udfylde, når de sidder ude i brugerbestyrelserne og 
områdebestyrelsen” 
Af dette svar kan man læse, at der er sket en bevægelse væk fra hierarkisk baseret detailstyring frem 
mod en mere lydhør NPM orienteret styring, fordi respondenten giver udtryk for, at interessenterne 
har mulighed for at påvirke beslutningerne gennem dialog med politikerne. Ligeledes kan den 
lydhøre NPM-styring ses ved interessenternes mulighed for at påvirke beslutningerne indenfor de af 
politikernes udstukne rammer. Den modsatte konklusion gør sig gældende ud fra næste citat, hvor 
respondenten taler om, hvorledes der er opstået et netværk mellem de pædagogiske ledere og 
områdelederen, et netværk som kommunen har fostret:  
”Vi har tegnet et billede af netværk mellem områdelederen og de pædagogiske ledere, som taler 
sammen om beslutningerne. Politikere taler herunder også med områdebestyrelsen men er ikke i 
direkte kontakt med forældrebestyrelsen.” 
Af dette ses hvordan kommunen handler inden for et spillerum, hvor styringsnetværk kan ses som 
en central del af den politiske dagligdag. Igen er der tale om et net af interessenter, som er i løbende 
dialog omkring politikudformningen på daginstitutionsområdet i Høje Taastrup Kommune. Hvis 
daginstitutionslederens og institutionsbestyrelsesformandens opfattelser sammenlignes med dette, 
ses det at chefkonsulentens opfattelse viger fra de to andres, der ikke mener, de har så meget 
indflydelse, som der umiddelbart gives udtryk for. 
Benyttelse af styringsnetværk kan medføre, at indflydelsen bliver fragmenteret og fordelt ud på 
flere forskellige instanser og interessenter. Respondenten udtrykker det således: 
”Med den struktur vi har nu er der større sikkerhed for at det som byrådet gerne vil have at vores 
institutioner gerne skal arbejde med, har byrådet større indflydelse på. Politikerne påvirkning er 
blevet større men samtidig er påvirkningen nede fra forældrene også blevet større. Det er en 
såkaldt win- win situation.” 
Medindflydelse er med andre ord noget, der eksisterer, men hvem der har den største magt, er ikke 
til at sige ud fra vores empiri. Vi kan sige noget om, hvor respondenterne føler at magten og 
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indflydelsen ligger. Det kan have til følge, at det der reelt eksisterer, falder sammen med hvad folk 
føler.  
Denne respondent føler helt klart, at magten og indflydelsen er fragmenteret og fordelt ud på mange 
forskellige interessenter, og at demokratiet i Høje Taastrup kommune handler om at opnå den bedst 
mulige løsning via konsensus. Ifølge ham betyder det ikke, at konflikterne er borte. De kan bruges 
som et positivt element i forhold til at opnå den mest rationelle og bedste beslutning. 
 ”Det er et konsensus system, så det handler om at komme frem til enighed via åben 
debat og dialog. Vi oplever selvfølgelig konflikter men konflikter behøver ikke være et problem, det 
kan også føre til noget positivt, fordi det skaber grobund for bedre beslutninger.” 
Denne udtalelse falder meget godt i tråd med Habermas´ idé om, hvad demokrati handler om, idet 
han opfatter demokratiet som et sted, hvor beslutninger bliver taget med henblik på at komme frem 
til den mest rationelle beslutning via en åben og bred dialog.  
Hvis der ses ud fra respondentens synsvinkel er konklusionen på dette afsnit, at der eksisterer en 
god blanding af NPM og netværksorienteret styring i Høje Taastrup Kommune. Hvad der imidlertid 
ikke eksisterer længere er, ifølge respondenten, hierarkisk baseret styring. Hvad angår 
metastyringen, er der både tale om en hands on og en hands off metastyring, i det der er tale om det 
sidste, når det handler om budgettet og det første, når det handler om den måde kommunen forsøger 
at klæde forældrene på til at sidde i bestyrelserne. 
Når der tales om indflydelsen, som helt klart ligger i forlængelse af, hvilken styringsform der er, 
mener chefkonsulenten at denne er fragmenteret og fordelt ud på mange forskellige instanser og 
interessenter. Dette ligger godt i tråd med de følger der kan opstå med styringsnetværk, fordi 
indflydelsen bliver fordelt ud på flere. Men det er dog kun til en hvis grænse, da instanser højere op, 
forstået som kommunalforvaltningen, kommunalpolitikerne og regering og folketinget kan siges at 
have stor indflydelse på de rammer, der bliver stukket ud, og dermed også en mulig og indirekte 
indflydelse på hvordan politikkerne tættere på serviceniveauet tager sig ud. 
Delkonklusion af styringsforhold 
Overordnet kan man konkludere, at der er to strenge inden for NPM, som taler mod hinanden. Det 
ene handler om politikernes styring af det udførende niveau, der blandt andet tager udgangspunkt i 
effektiv ledelse gennem hierarkisk baseret styreform, hvor kontrakt og rammestyring kan benyttes. 
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Den anden streng handler om, at lytte til forældrenes ønsker og behov. Disse to strenge kommer i 
konflikt med hinanden, fordi man med den ene hånd styrer hierarkisk og med den anden hånd styrer 
via lydhørhed. Hvad angår forældrebestyrelsen kommer det til udtryk i kraft af at man søger at 
inddrage og lytte til forældrene gennem eksempelvis høringer om en betænkning, som politikkerne 
har fremsat, men samtidig styrer hierarkisk, hvilket institutionsbestyrelsesformanden ser som 
manglende lydhørhed og frit valg. At der er tale om NPM orienteret styring, ses også på hvilke 
grunde områdeledelsen er blevet etableret.  
Hvad angår styringsnetværk kan det argumenteres for, at den NPM orienterede styring sætter 
rammerne for deres indflydelsesfelt. Dette ses især i områdebestyrelsen, som umiddelbart kan 
beskrives som et styringsnetværk, fordi forældrene her er med til at definere de overordnede 
politiske rammer. Men hvad angår forældrebestyrelsen er den helt klart underlagt de af politikerne 
udstukne rammer og er dermed underlagt en overvejende NPM-styring. Netværksstyring kan 
ligeledes ses ved de ovennævnte ”dialogmøder”, som består af forældre og andre implicerede samt 
politikere fra Børne- og Ungdomsudvalget. Styringen kan dog siges at være et hands on reguleret, 
da politikerne deltager aktivt i mødet. Det kan siges at det omtalte ”klinch” mellem de to grene 
inden for NPM, umiddelbart spiller bedst sammen for alle parter i områdebestyrelsen, hvor 
lydhørhedsdelen giver plads til netværksstyring.  
En anden tendens er, at jo højere oppe i forvaltningen man befinder sig, jo mere er styringsnetværk 
en del af realiteten i kommunen. Denne udlægning kan ses som et symptom på, at alle synes de har 
en lille beslutningskompetence, som Eva Sørensen har pointeret, hvilket kan medføre at 
forvaltningen og Byrådet mener de hører på hvad borgerne siger, mens de serviceorienterende led, 
her daginstitutionerne, mener, de nærmest bliver detailstyret. 
Diskussion og konklusion: Brugerbestyrelser i et demokratisk 
perspektiv. 
Vi har i første del af vores analyse konkluderet, at der eksisterer et såkaldt styringsmix i Høje 
Taastrup Kommune på daginstitutionsområdet med overvægt af NPM-styring. Dette leder os frem 
til anden del af analysen, hvor vi med udgangspunkt i vores problemformulering vil analysere og 
diskutere, hvordan brugerindflydelsen er samt hvilke demokratiske perspektiver styringen giver 
anledning til. 
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New Public Management – et dilemma. 
Brugerinddragelse i et aggregativt demokratiperspektiv handler først og fremmest om, at borgerne 
inddrages i kraft af, at der er nogle politikere, som repræsenterer disse borgere ved valg. 
Legitimiteten opstår dermed i kraft af, at borgerne vælges til parlamentet eller i dette tilfælde 
Byrådet, hvorved disse politikere skal repræsentere, de borgere, der har valgt dem. Inden for denne 
optik betyder det, at offentlig styring er noget, der skal ske hierarkisk, fordi der, jævnfør NPM, skal 
være en skarp adskillelse mellem politik og administration. Det betyder, at borgerne ikke må blande 
sig i selve udformningen af politikker i forvaltningen samt at politikkerne ikke må blande sig med 
forvaltningens administration af politikkerne. Dette ligger i god tråd med NPM-styring, idet 
politikerne her ses som dem, der udstikker de politikker som forvaltningen skal gennemføre. 
Filosofien sætter ligeledes brugerens dagligdagsvalg højt, hvilket umiddelbart medfører, at NPM 
kan splittes op i to dele. Den ene beskæftiger sig med den effektive hierarkiske styring af den 
offentlige sektor med kontraktstyring, mål- og rammestyring, osv. som redskaber til at virkeliggøre 
politikernes forslag. Den anden del sætter brugeren i centrum, hvilket kan medfører at NPM 
orienterede styringsformer, er meget modtagelige for hvilke holdninger brugeren har. Brugerne kan 
vise deres utilfredshed ved at benytte deres frie valg eller blive medlem af en brugerbestyrelse, hvor 
igennem brugeren kan forsøge at påvirke politikerne.  
I Høje Taastrup Kommune eksisterer der flere forskellige former for styring, både netværksstyring 
og i hvert fald de to ovenstående afarter af NPM. Disse styreformer tildeler brugeren mere 
indflydelse end den ovenfor omtalte hierarkiske styreform. Den del af NPM, som taler om at 
brugeren skal høres for at legitimere beslutningerne i det offentlige og netværksstyring, som giver 
brugeren indflydelse på den overordnet politikudformning, eksisterer på linje med den hierarkisk 
baseret NPM-styring. Dette er et problem, hvis man ser det ud fra en aggregativ demokratimodel, 
fordi den øgede brugerindflydelse i sidste ende tager indflydelsen væk fra de kommunalpolitikere, 
som er blevet valgt af kommunens indbyggere. Desuden er der risiko for at brugerbestyrelsernes 
sammensætning ikke giver repræsentativt udsnit af befolkningen. Desuden er der også den 
problematik, at brugerbestyrelserne ikke repræsenterer alle de forældre, der har børn i 
Børnehaverne. Det giver en demokratisk skævvridning og dermed ment en indflydelsesmæssig 
skævvridning set i forhold til det aggregative demokrati. 
På den ene side eksisterer der hierarkisk baseret NPM og på den anden side eksisterer der 
styringsnetværk og afarter af NPM, som tildeler brugeren en langt større indflydelse. Der opstår 
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med andre et klinch mellem den økonomiske og filosofiske liberalisme, hvilket er negativt for 
brugerindflydelse. Dette fordi politikerne har magten til at udstikke overordnede politiske rammer, 
som brugerbestyrelsen kan udfylde, men ikke have indflydelse på. Systemet legitimerer dermed sin 
indflydelse gennem eksistensen af styringsnetværk og det at de faktisk lytter til brugerbestyrelsen, 
men på andre områder styrer ved hjælp af hierarkisk baseret NPM. Dette er negativt for 
indflydelsen fordi man ikke med den ene hånd kan give dem indflydelse og med den anden hånd 
tage indflydelsen fra dem. Men det bunder altså i at NPM i Høje Taastrup kommune i høj grad er 
styret efter dobbelte og modsatrettede principper.  
Indtil videre er der blevet konkluderet ud fra den aggregative demokratimodels syn på 
brugerinddragelse. Hvis man tager udgangspunkt i den deliberative demokratimodel, som ser 
deltagelse som et middel til at uddanne og indføre borgeren i de demokratiske idealer samt som et 
middel til at komme frem til den bedste og mest rationelle løsning som muligt, er det positivt, at der 
eksisterer styringsnetværk samt den gren af NPM, som taler for lydhørhed, fordi disse netværk og 
deltagelse i kraft af åben og bred dialog, netop fører til øget mulighed for at opnå en så rationel 
beslutning som muligt. Hvad den imidlertid ikke ville bryde sig om er den hierarkisk baseret NPM 
styreform sammenblandet med netværk og mere lydhørhedsbaseret NPM, fordi dette hierarki går 
ind og obstruerer brugerindflydelsen og dermed borgerindflydelsen i disse netværk. Det kan siges at 
være tilfældet i Høje Taastrup kommune på daginstitutionsområdet. Dette betyder imidlertid ikke, at 
den er modstander af det repræsentative demokrati. Men det betyder, at den ser brugerbestyrelser 
som et supplement, snarere end en modsigelse, til det repræsentative demokrati. Det deliberative 
demokrati handler nemlig kort sagt om at opnå enighed via deliberation eller argumentation, hvor 
det bedste argument vinder. Det handler om at alles meninger skal kunne høres – meninger, der er 
medieret gennem styringsnetværk og den lydhør-inspirerede NPM, hvor alles meninger kan komme 
til udtryk. Individets rettigheder sikres dermed dels via forhandlingen om proceduren og dels via 
bestemmelsen af beslutningens indhold. Deliberation fordrer høj grad af lighed både materiel og 
politisk, samt et udbredt højt udannelsesniveau og et stærkt civilsamfund. Alle disse betingelser er 
ifølge Bogason til stede i Danmark, hvorfor deliberativt demokrati ifølge ham vil kunne udfolde sig 
i Danmark(Bogason; 2001; 160). Alle disse tanker hviler på Habermas´ idé om at man kan opnå den 
bedste løsning for fælleskabet via rationel dialog, som altså blandt andet vil kunne foregå i 
styringsnetværk ifølge Bogason(Bogason; 2001).  
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Hverken den aggregative eller den deliberatives syn på deltagelse indbefatter altså situationen, 
sådan som den tager sig ud i Høje Taastrup kommune. Den aggregative fordi øget brugerindflydelse 
ses som et problem i forhold til at politikkernes magtmonopol dermed brydes og den deliberative 
fordi hierarkisk baseret NPM obstruerer for mere brugerindflydelse i netværk. Men hvordan 
kommer man videre herfra.  
Et bud hører til hos den magtbalanceorienteret demokratigren og kommer fra demokratiteoretikeren 
Paul Hirst, som med sin associative demokratimodel påpeger, at det repræsentative demokrati skal 
suppleres med ”associationer”, som er en form for styringsnetværk, der selv tager beslutninger om, 
hvordan produktionen af service skal foregå. Her er det statens opgave at fastsætte de overordnede 
politiske og økonomiske rammer, mens det er associationernes opgave, at fastlægge, hvordan 
produktionen af service skal foregå helt ned i detaljen. Denne service produktion sker i konkurrence 
med andre associationer. Paul Hirst mener desuden, at den offentlige sektors repræsentative 
demokrati mangler responsivitet og ansvarlighed, lider af for stor afhængighed af bureaukratiets 
professionelle, har færre valgmuligheder, mister legitimitet og fratager muligheder og initiativ fra 
de, som har brug for støtte i dagligdagen via kollektiv handling(Bogason; 2001; 149). Hirst 
fokuserer ikke på det lokale niveau som en metastyrende faktor, hvilket er en mangel, hvis man skal 
se det i en dansk sammenhæng, fordi der netop her er tradition for stærkt kommunalt 
selvstyre(Bogason; 2001; 150)og fordi denne rapport beskæftiger sig med det lokale som en 
metastyrende instans. Poul Hirst ser staten som den overordnede instans, der skal metastyre 
selvstyrende associationer, hvor deltagelse i disse udvikler borgerne til demokratiske individer, idet 
offentlig deltagelse promoverer mere deltagelse, fordi det gør deltagerne i stand til at udvide deres 
engagement og ansvarlighed for samfundsstyringen.(Sørensen; 2007; 116) 
Paul Hirst fremfører nogle problematikker ved styringsnetværk: At netværkene blander sig i 
forhold, som staten bør træffe beslutninger om. Med andre ord, er han nervøs for at 
styringsnetværkene begynder at blande sig i metastyringen, som bør være statens område, fordi 
demokratisk legitimitet derved bliver sikret(Sørensen og Torfing; 2009; 151).  
Umiddelbart kan man sige at, den sidste model tager højde for det styre, der er i Høje Taastrup 
Kommune. Og dog så kun til en hvis grad. For hvor man på den ene side kan sige, at der i Høje 
Taastrup kommune eksisterer det som Hirst efterlyser, nemlig større responsivitet i forhold til 
politikerne, hvilket man kan sige, styres ud fra et ideal om at der ska lyttes til borgerne, som den 
mere lydhør prægede del af NPM taler om. På den anden side er der også en grad af hierarkisk 
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NPM-styre. Det ville Poul Hirst være modstander af. Igen falder vi tilbage på dilemmaet mellem 
den økonomisk inspirerede del af NPM og den filosofiske liberalisme. 
Brugerbestyrelsen som legitimering af NPM 
Ifølge Weber er en styring nødt til at være legitimeret, det vil sige, at de berørte parter skal tro på 
legitimiteten som derved bliver forudsætningen for magt. I forhold til styringsmiksets legitimering 
kan det siges at legitimeringen af NPM, som stadig tager udgangspunkt i det repræsentative 
demokrati, er legitimeret gennem valg af politikere. Legitimeringen kan siges at blive forstærket, da 
NPM har brugerens holdning som en vigtig faktor i styringen, samtidig kan NPM danne rum for 
netværksstyring, hvilket umiddelbart igen kan siges at forstærke den samlede styrings legitimitet. 
Legitimiteten af den herskende orden kan være samfundsindretningen, velfærdsstaten, kommuner 
og helt ned på institutions niveau. Den herskende orden, som gør sig gældende ved disse forhold, 
vil knyttes til magthaverne og herved magtens legitimitet. Da man i Danmark har tradition for et 
deltagerorienteret demokrati, vil det i følgende blive diskuteret, om brugerbestyrelsens rolle og 
funktion er det legitimerende for den mere top-down-styrede måde at indrette den offentlige 
forvaltning på, som man ser under paraplybetegnelsen NPM. 
Der kan, ud fra ovenstående analyse og diskussion, ses tegn på, at brugerbestyrelsen fungerer som 
det samlende og forenelige aspekt, der samler det ellers indlejrede paradoks i NPM. Paradokset 
kommer som tidligere omtalt til udtryk der, hvor den hierarkiske og centrale styring kommer i 
klinch med det frie valg for den enkelte. Det kan yderligere udledes, at brugerbestyrelsen 
legitimerer NPM ved at indføre kanaler, som minder om deltagelseskanaler i 
deltagelsesdemokratiet. Man sikrer altså herved både en mulig selvmodsigelse, men samtidigt kan 
man også argumentere for, at der oprettes et selvkritisk miljø i form af områdebestyrelsen. Dette 
kan, som sagt, styrke ikke kun ledelsens legitimitet, men hele organisationens og NPM. Eksistensen 
af styringsnetværk i forbindelse med områdebestyrelsen kan dermed ses som værende med til at 
legitimere de politiske rammebeslutninger, der tages af politikerne i samarbejde med 
områdebestyrelsen. Samtidig er der tegn på, at den hierarkisk baserede NPM-styring obstruerer 
forældrenes indflydelse. Der bliver med andre ord givet og taget indflydelse på en og samme tid. 
Dette kan både være godt og uhensigtsmæssigt for den offentlige sektor. Uhensigtsmæssigt på langt 
sigt, fordi forældrene dermed kan opleve apati i forhold til ændring af systemet. Dette kan medvirke 
til at forældrene mister modet i forhold til at deltage, hvorved den offentlige sektor kan miste 
 
60 
legitimitet til sine politiske beslutninger. Omvendt kan det på kort sigt være godt for den offentlige 
sektor, at der er hierarkisk baseret NPM-styring, fordi dette gør, at den offentlige sektor bedre kan 
gennemføre sine politikker. 
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Bilag 1 
Styrelsesvedtægt for de kommunale daginstitutioner i Høje‐Taastrup 
Kommune 2006 
  
Styrelsesvedtægt for de kommunale daginstitutioner i Høje-Taastrup Kommune 
2006                                            
Revideret i forbindelse med indførelse af områdeledelse og mulighed for oprettelse af 
områdebestyrelser.                 
§ 1   Formål   
Daginstitutionernes formål er at tilbyde dagpasning, samt at være et socialt og pædagogisk tilbud for børn 
fortrinsvis i alderen fra 0 til 6 år. 
Formålet er endvidere at sikre de optimale muligheder for børnenes alsidige personlighedsudvikling, samt at 
arbejde for at skabe kvalitet i børns, forældres og ansattes liv i institutionen. 
Dette sker bl.a. ved at tilbyde trygge rammer og ved at fremme institutionens servicetilbud i 
overensstemmelse med forældre, børn og lokalområdets behov. 
I øvrigt henvises til ”Lov om social service”, §§ 7 og 8. Hvis uoverensstemmelse mellem ”Lov om social 
service” og disse styrelsesvedtægter er det ”Lov om social service” der er gældende.   
§ 2   Ledelse og kompetence   
Byrådet i Høje-Taastrup Kommune har det overordnede økonomiske, juridiske og arbejdsgiveransvar for 
daginstitutionens virksomhed og fastsætter de overordnede mål og rammer. Derudover fører Byrådet tilsyn 
med institutionen, samt træffer beslutning om visitation af børn i dagtilbud og fastsætter forældrebetalingen.  
Kompetencen til at foretage ansættelse og afskedigelse af personalet er hos Byrådet, og kan ikke delegeres til 
forældrebestyrelsen. 
Der kan vælges mellem tre forskellige forældrebestyrelsesmodeller 
a)      Institutionsbestyrelser 
b)      Områdebestyrelse 
c)      Områdebestyrelse og institutionsbestyrelser 
Hver enkelt institution kan ved flertal herfor vælge at opretholde institutionsbestyrelse jf. "Lov om social 
service". 
Områdebestyrelsen fastsætter overordnede principper for områdets institutioners virksomhed og for 
anvendelse af en budgetramme for området inden for de af Byrådets fastsatte mål og rammer. 
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Institutionsbestyrelsen fastsætter principper for den enkelte institutions virksomhed og for anvendelse af den 
tildelte budgetramme i institutionen indenfor de af områdeleder og en evt. områdebestyrelse fastsatte mål og 
rammer. 
Områdelederen har det overordnede ledelsesansvar på drift, personale og økonomi for alle områdets 
institutioner og er ansvarlig for institutionernes virksomhed over for en evt. områdebestyrelse og Byrådet i 
Høje-Taastrup Kommune. Dette sker i overensstemmelse med Høje-Taastrup Kommunes samarbejdsaftale i 
samarbejde med de øvrige medarbejdere i området. 
Den pædagogiske leder har det daglige pædagogiske ansvar i institutionen, står for almindelig daglig drift 
egen økonomi og personale og er ansvarlig for daginstitutionens virksomhed over for institutionsbestyrelsen 
og områdelederen. Dette sker desuden i overensstemmelse med Høje-Taastrup Kommunes samarbejdsaftale i 
samarbejde med de øvrige medarbejdere i institutionen. 
Såfremt der i et område ikke oprettes en områdebestyrelse, varetages forvaltning af områdebestyrelsens 
opgaver og kompetenceområder af områdelederen.  
§ 3   Valgret og valgbarhed 
Ved forældre forstås de personer, der på valg/beslutnings tidspunktet har forældremyndigheden over et barn, 
der er indskrevet i daginstitutionen. Byrådet har tillagt personer, der har den faktiske omsorg for barnet, 
valgret og valgbarhed som forældre, herved forstås f.eks.   
• Personer, som har etbarn i døgnpleje efter lov om social bistand. 
• Personer, der har indgået ægteskab med indehaveren af forældremyndighed over et barn, og som 
tilhører samme husstand som forældremyndighedens indehaver og barnet.  Det er en forudsætning, at 
forældremyndigheden over barnet ikke ved aftale er delt mellem forældrene. 
• I tilfælde af delt forældremyndighed har begge forældre stemmeret. 
• Ugifte forældre, der tilhører samme husstand som forældremyndighedens indehaver og barnet. 
• Der kan ikke tildeles valgret til 3 eller 4 personer på grundlag af samme barn. 
• Hvis en person, der er valgbar ønsker at opstille som kandidat  og  ikke selv kan være tilstede, 
kræver det en skriftlig fuldmagt. 
Institutionsbestyrelsen  
§ 4   Institutionsbestyrelsens sammensætning   
Såfremt forældrene i en institution ønsker at oprette en forældrebestyrelse i institutionen sammensættes den 
på følgende måde:   
• op til 30 børn      -   3 forældrerepræsentanter og 2 medarbejderrepræsentanter 
• 31 - 50   børn      -   5 forældrerepræsentanter og 2 medarbejderrepræsentanter 
• 51  -       børn      -   7 forældrerepræsentanter og 2 medarbejderrepræsentanter 
Endvidere vælges der 2 suppleanter for forældrene og 1 for medarbejderne.   
§ 5   Ordinære valg af forældrerepræsentanter   
På et forældremøde vælges hvert år inden den 1. november forældrerepræsentanter og suppleanter til 
forældrebestyrelsen af og blandt forældre til børn i institutionen. Valget foretages med simpelt 
stemmeflertal.  Hvert barn har 2 stemmer.  Der kan ikke stemmes ved fuldmagt eller pr. brev, men kun ved 
personligt fremmøde.   
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§ 6  Ordinære valg af medarbejderrepræsentanter   
På et personalemøde hvert år inden den 1. november vælges medarbejderrepræsentanter og suppleant til 
institutionsbestyrelsen af og blandt det fastansatte personale.  Hver fastansat medarbejder har en stemme. 
Den pædagogiske leder kan ikke vælges som medarbejderrepræsentanter og har ikke stemmeret til valget. 
De valgte medarbejderrepræsentanter behøver ikke at udtrykke medarbejdernes holdninger.  De er alene 
bundet af deres egne synspunkter, som medlemmer af institutionens bestyrelse. 
De valgte medarbejderrepræsentanter har stemmeret i institutionsbestyrelsen.  
§ 7  Bestyrelsesmedlemmers fratræden   
En valgtforældrerepræsentant udtræder af institutionsbestyrelsen, såfremt den pågældendes barn udmeldes af 
institutionen.  I givet fald indtræder suppleanten fra og med udmeldelsesdatoen og i resten af den udtrædende 
bestyrelsesmedlems valgperiode, eller der foretages nyvalg af det afgående bestyrelsesmedlem. Hvis en 
forældrerepræsentant selv ønsker at udtræde af institutionsbestyrelsen i valgperioden indtræder suppleanten, 
eller der foretages nyvalg af det afgående bestyrelsesmedlem. 
Forældrerepræsentanterne kan afsættes på et forældremøde, hvis 2/3 af de fremmødte og mindst 1/3 af de 
stemmeberettigede forældre kan stemme for et mistillidsvotum til disse. 
Hvis enmedarbejderrepræsentant selv ønsker at udtræde af institutionsbestyrelsen i valgperioden, indtræder 
suppleanten i resten af valgperioden eller der foretages nyvalg af det afgående bestyrelsesmedlem. 
Hvis en medarbejderrepræsentants ansættelsesforhold i institutionen ophører, udtræder den pågældende 
medarbejder af bestyrelsen, når den pågældende har afleveret 
eller modtaget sin opsigelse, og  suppleanten  indtræder  i  bestyrelsen. 
Medarbejderrepræsentanterne kan afsættes på et medarbejdermøde, hvis  2/3 af de fremmødte og mindst 1/3 
af de stemmeberettigede medarbejdere kan stemme for et mistillidsvotum til disse.   
§ 8   Valgperiode   
Både forældre- og medarbejderrepræsentanter vælges for 24 måneder; suppleanter dog kun for 12 måneder. 
Genvalg kan finde sted. 
Valget foretages første gang på den måde, at den ene halvdel af institutionsbestyrelsen er valgt for 12 
måneder, den anden halvdel for 24 måneder.    
§ 9   Supplerende valg   
Supplerende valg foretages, hvis der ikke vælges et tilstrækkeligt antal medlemmer og suppleanter ved det 
ordinære valg til institutionsbestyrelsen. 
Institutionsbestyrelsen træder i funktion, når der er valgt mindst 3 forældrerepræsentanter. Indtil dette 
tidspunkt varetages bestyrelsens kompetenceområder af den pædagogiske leder i samarbejde med personalet 
og områdelederen.   
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§ 10   Valg af formand/næstformand   
Senest 14 dage efter valget konstituerer institutionsbestyrelsen sig med formand og næstformand. 
Formanden og næstformand vælges af bestyrelsen blandt de forældrevalgte medlemmer. 
 Medarbejderrepræsentanter kan ikke indtage formands- eller næstformandsposten. Valget gennemføres som 
skriftligt flertalsvalg. Ved flertalsvalg er den kandidat valgt, der opnår absolut flertal af de afgivne stemmer.  
Opnås et sådant flertal ikke ved første afstemning, foretages en ny afstemning blandt de to kandidater, der 
opnåede flest stemmer i første runde.   
§ 11   Mødevirksomhed   
Institutionsbestyrelsen udøver sin virksomhed i indkaldte og varslede møder. 
Institutionsbestyrelsen fastsætter selv sin forretningsorden. 
Institutionsbestyrelsen kan indbyde andre til at deltage i møderne. 
§ 12   Beslutningsdygtig   
Institutionsbestyrelsen er beslutningsdygtig, når mindst halvdelen af medlemmerne er tilstede. Beslutninger 
træffes ved almindeligt stemmeflertal. I tilfælde af stemmelighed er formandens stemme udslagsgivende.   
§ 13   Institutionsbestyrelsens kompetenceområder og opgaver   
Institutionsbestyrelsen udarbejder i samarbejde med den pædagogiske leder og medarbejdere en skriftlig 
virksomhedsplan og pædagogisk læreplan med udgangspunkt i de overordnede planer for området. Oplæg 
eller indstilling vedrørende de pædagogiske principper, der skal indgå i virksomhedsplan og 
pædagogisklæreplan, udarbejdes af den pædagogiske leder. Den pædagogiske læreplan evalueres af 
institutionsbestyrelsen (jf. vejledning til godkendelse af pædagogiske læreplaner).  
Herudover har institutionsbestyrelsen følgende kompetenceområder og opgaver:   
• Indstillingsret overfor områdelederen vedrørende ansættelse af alt fastansat personale i institutionen 
inklusive den pædagogiske leder. 
• Principper for tjenestetidsplanlægning indenfor den fastsatte personalenormering. 
• Principper for anvendelsen af den tildelte budgetramme. 
• At føre tilsyn med en løbende budgetopfølgning (jf. principperne). 
• Indtægtsgivende virksomhed indenfor kommunalfuldmagtens rammer. 
• Besvarelse til områdebestyrelse af høringsmateriale udsendt af Byrådet. 
• Øvrige principielle sager som er af betydning for institutionens opgaveløsning og almene drift.    
 
§ 14    Den pædagogiske leders ansvar   
Den pædagogiske leder står som garant for, at der ikke udføres ulovlige beslutninger i 
institutionsbestyrelsen, og skal sige fra over for institutionsbestyrelsen og underrette områdelederen om 
direkte ulovligheder. Hvis institutionsbestyrelsen træffer en beslutning, der efter den pædagogiske leders 
opfattelse går udover den tillagte kompetence, skal den pædagogiske leder orientere institutionsbestyrelsen 
om sin opfattelse og undlade at udføre denne beslutning.  Hvis institutionsbestyrelsen ikke er enig med den 
pædagogiske leder, kan bestyrelsen eller den pædagogiske leder rejse spørgsmålet over for områdelederen. 
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Under henvisning til gældende samarbejdsvedtægt skal medarbejderne i institutionen have mulighed for at 
udtale sig om alle beslutninger inden de træffes af institutionsbestyrelsen. Det er den pædagogiske leders 
opgave at sørge for dette, evt. efter rådgivning fra områdeMED.   
§ 15   Den pædagogiske leders funktion i institutionsbestyrelsen  
Den pædagogiske leder er sekretær for institutionsbestyrelsen. Ved lederens fravær indtræder områdelederen 
i dennes sted.   
Områdebestyrelsen 
§ 16   Områdebestyrelsens sammensætning   
• Såfremt bestyrelserne fra et flertal af institutioner i et område ønsker at oprette en områdebestyrelse 
sammensættes den på følgende måde:   
• 4 institutioner   - 4 forældrerepræsentanter og 2 medarbejderrepræsentanter 
• 5 institutioner   - 5 forældrerepræsentanter og 2 medarbejderrepræsentanter 
• 6 institutioner   - 6 forældrerepræsentanter og 3 medarbejderrepræsentanter 
• 7 institutioner   - 7 forældrerepræsentanter og 3 medarbejderrepræsentanter   
 
§ 17   Ordinære valg af forældrerepræsentanter til områdebestyrelsen  
Der kan vælges mellem tre modeller til valg af forældrerepræsentanter 
a.       Hver institution vælger en områderepræsentant på et forældremøde. Områderepræsentanten er 
automatisk medlem af en eventuel institutionsbestyrelse. Der vælges en suppleant af og blandt en eventuel 
institutionsbestyrelse. Såfremt der ikke er en institutionsbestyrelse vælges suppleanten på forældremødet. 
b.      Områderepræsentanten vælges af og blandt institutionsbestyrelsen. Suppleant vælges som i model a). 
c.       Områderepræsentanterne og to suppleanter vælges på et område-forældremøde. Forældre med børn i 
én af områdets institutioner kan maksimalt udgøre halvdelen af bestyrelsens forældrerepræsentanter.. 
Valg af model foretages med simpelt flertal blandt områdets institutionsbestyrelser. Hver bestyrelse har 1 
stemme. Det valgte kan ændres i forbindelse med nyvalg til bestyrelse. 
Valg til områdebestyrelsen efter model a og c foretages af og blandt forældre til børn i en af områdets 
daginstitutioner (0-6 år). Valget foretages med simpel stemmeflertal.  Hvert barn har 2 stemmer.  Der kan 
ikke stemmes ved fuldmagt eller pr. brev, men kun ved personligt fremmøde. 
Områdebestyrelsen skal være valgt senest d. 1. december 
§ 18   Ordinære valg af medarbejderrepræsentanter   
På et personalemøde hvert år inden den 1. november  vælges medarbejderrepræsentanter og suppleanter til 
områdebestyrelsen af og blandt det fastansatte personale.  Hver fastansat medarbejder har en stemme. 
Der kan maksimalt vælges repræsentanter + suppleanter svarende til antallet af institutioner i området. 
De valgte medarbejderrepræsentanter har stemmeret i områdebestyrelsen. 
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De pædagogiske ledere og områdelederen kan ikke vælges som medarbejderrepræsentanter og har ikke 
stemmeret til valget. 
De valgte medarbejderrepræsentanter behøver ikke at udtrykke medarbejdernes holdninger.  De er alene 
bundet af deres egne synspunkter, som medlemmer af områdets bestyrelse.   
§ 19   Bestyrelsesmedlemmers fratræden   
En valgtforældrerepræsentant udtræder af områdebestyrelsen, såfremt den pågældendes barn ikke er 
indmeldt i en af områdets 0-6 års institutioner.  I givet fald indtræder suppleanten fra og med 
udmeldelsesdatoen og i resten af den udtrædende bestyrelsesmedlems valgperiode,  eller der foretages 
nyvalg af det afgående bestyrelsesmedlem. Hvis en forældrerepræsentant selv ønsker at udtræde af 
områdebestyrelsen i valgperioden indtræder suppleanten, eller der foretages nyvalg af det afgående 
bestyrelsesmedlem. 
Hvis valg af model er foretaget efter § 17a og 17b, kan forældrerepræsentanterne afsættes på et 
forældremøde i den konkrete institution, hvis 2/3 af de fremmødte og mindst 1/3 af de stemmeberettigede 
forældre kan stemme for et mistillidsvotum til disse. 
Hvis valget er foretaget efter § 17 c, kan forældrerepræsentanterne afsættes på et område - forældremøde, 
hvis 2/3 af de fremmødte og mindst 1/3 af de stemmeberettigede forældre kan stemme for et mistillidsvotum 
til disse.   
Hvis enmedarbejderrepræsentant selv ønsker at udtræde af områdebestyrelsen i valgperioden, indtræder 
suppleanten i resten af valgperioden eller der foretages nyvalg af det afgående bestyrelsesmedlem. 
Hvis en medarbejderrepræsentants ansættelsesforhold i området ophører, udtræder den pågældende 
medarbejder af bestyrelsen, når den pågældende har afleveret eller modtaget sin opsigelse, og suppleanten 
indtræder i bestyrelsen. 
Medarbejderrepræsentanterne kan afsættes på et medarbejdermøde, hvis 
2/3 af de fremmødte og mindst 1/3 af de stemmeberettigede medarbejdere kan stemme for et mistillidsvotum 
til disse.   
§ 20   Valgperiode   
Både forældre- og medarbejderrepræsentanter vælges for 24 måneder; suppleanter dog kun for 12 måneder. 
Genvalg kan finde sted. 
Valget foretages første gang på den måde, at den ene halvdel af områdebestyrelsen er valgt for 12 måneder, 
den anden halvdel for 24 måneder. Såfremt repræsentanterne vælges institutionsvis (§ 17, model a og b) 
fastsætter områdelederen, hvilke repræsentanter, der ved første valg vælges for 12 henholdsvis 24 måneder.   
§ 21   Supplerende valg   
Supplerende valg foretages, hvis der ikke vælges et tilstrækkeligt antal medlemmer og suppleanter ved det 
ordinære valg til områdebestyrelsen.   
Områdebestyrelsen træder i funktion, når der er valgt mindst 3 forældrerepræsentanter. 
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Indtil dette tidspunkt varetages bestyrelsens kompetenceområder af områdelederen i samarbejde med 
områdets personale og forpligtende pædagogiske netværk.   
§ 22   Valg af formand/næstformand   
Senest 14 dage efter valget konstituerer områdebestyrelsen sig med formand og næstformand. 
Formanden og næstformand vælges af bestyrelsen blandt de forældrevalgte medlemmer. 
 Medarbejderrepræsentanter kan ikke indtage formands- eller næstformandsposten. Valget gennemføres som 
skriftligt flertalsvalg. Ved flertalsvalg er den kandidat valgt, der opnår absolut flertal af de afgivne stemmer.  
Opnås et sådant flertal ikke ved første afstemning, foretages en ny afstemning blandt de to kandidater, der 
opnåede flest stemmer i første runde.   
§ 23   Mødevirksomhed   
Områdebestyrelsen udøver sin virksomhed i indkaldte og varslede møder. 
Områdebestyrelsen fastsætter selv sin forretningsorden. 
Områdebestyrelsen kan indbyde andre til at deltage i møderne.   
§ 24   Beslutningsdygtig   
Områdebestyrelsen er beslutningsdygtig, når mindst halvdelen af medlemmerne er til stede. Beslutninger 
træffes ved almindeligt stemmeflertal. I tilfælde af stemmelighed er formandens stemme udslagsgivende.  
§ 25   Områdebestyrelsens kompetenceområder og opgaver   
Områdebestyrelsen udarbejder i samarbejde med områdelederen en overordnet skriftlig virksomhedsplan og 
pædagogisk læreplan. Oplæg eller indstilling vedrørende de pædagogiske principper, der skal indgå, 
udarbejdes af områdelederen i samarbejde med det forpligtende pædagogiske netværk. Områdebestyrelsen 
og Institutions- og Skolecenteret godkender institutionernes pædagogiske læreplan. Områdebestyrelsen og 
områdelederen er ansvarlig for at de pædagogiske læreplaner evalueres (jf. vejledning til godkendelse af de 
pædagogiske læreplaner) 
Herudover har områdebestyrelsen følgende kompetenceområder og opgaver:   
• Indstillingsret overfor Byrådet vedrørende ansættelse af områdeleder. 
• Principper for prioritering/fordeling af personaleressourcer indenfor den af Byrådet fastsatte 
personalenormering. 
• Principper for den overordnede tjenestetidsplanlægning indenfor den af Byrådet fastsatte 
personalenormering. 
• Principper for personalesammensætning i overensstemmelse med Høje-Taastrup Kommunes 
bruttonormeringsramme (timeramme). 
• Principper for personalerokering i overensstemmelse med samarbejdsaftaler. 
• Principper for anvendelsen af budgetrammen. 
• At føre tilsyn med en løbende budgetopfølgning (jf. principperne). 
• Indtægtsgivende virksomhed indenfor kommunalfuldmagtens rammer. 
• Besvarelse af høringsmateriale udsendt af Byrådet. 
• Øvrige principielle sager som er af betydning for områdets samlede opgaveløsning og almene drift.    
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§ 26   Områdelederens ansvar   
Områdelederen står som garant for, at der ikke udføres ulovlige beslutninger i områdebestyrelsen, og skal 
sige fra over for områdebestyrelsen og underrette kommunen om direkte ulovligheder. Hvis 
områdebestyrelsen træffer en beslutning, der efter områdelederens opfattelse går udover den tillagte 
kompetence, skal områdelederen orientere områdebestyrelsen om sin opfattelse og undlade at udføre denne 
beslutning.  Hvis områdebestyrelsen ikke er enig med områdelederen, kan områdebestyrelsen eller 
områdelederen rejse spørgsmålet over for Byrådet. 
Under henvisning til gældende samarbejdsvedtægt skal medarbejderne i institutionerne have mulighed for at 
udtale sig om alle beslutninger inden de træffes af områdebestyrelsen. Det er områdelederens opgave at 
sørge for dette, evt. efter rådgivning fra hovedsamarbejdsudvalget.   
§ 27   Områdelederens funktion i områdebestyrelsen   
Områdelederen er sekretær for områdebestyrelsen. Ved områdelederens fravær vælger det forpligtende 
pædagogiske netværk en af de pædagogiske ledere til at indtræde i dennes sted.  
Generelt 
§ 28   Inhabilitet   
Institutions- og områdebestyrelserne virker indenfor reglerne om offentlig forvaltning og de enkelte 
bestyrelsesmedlemmer er inhabile, hvis vedkommende har en personlig eller økonomisk interesse i sagens 
udfald eller har nær tilknytning til andre, der har en sådan interesse.  Den person, der er inhabil må hverken 
deltage i sagens afgørelse eller medvirke til behandlingen af sagen.  Man er forpligtiget til selv at gøre 
opmærksom på, hvis man mener man er inhabil i forhold til en sag.  Bestyrelsen træffer beslutning om 
inhabilitet.   
§ 29  Bestyrelsernes arbejdsgrundlag   
Der kan kun træffes beslutninger og handles på bestyrelsens vegne i møder. 
Bestyrelsen og dens enkelte medlemmer skal overholde de af kommunen meddelte bevillingsrammer. 
Bestyrelsen kan søge vejledning og rådgivning gennem den pædagogiske leder, områdelederen, Institutions- 
og Skolecenteret, Økonomi og Analysecenteret, Løn- og Personalecenteret, Ejendomscenteret o.a. 
Bestyrelsen er altid underlagt gældende regler om tavshedspligt, og underskriver erklæring ved 
konstitueringen.   
§ 30   Børns medindflydelse   
Det er den pædagogiske leders opgave at sikre børnene medindflydelse gennem det pædagogiske arbejde.   
§ 31   Forældremøde   
Institutionsbestyrelsen indkalder til forældremøde efter behov; dog mindst en gang årligt i forbindelse med 
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det ordinære valg af forældrerepræsentanter. Såfremt der ikke er en institutionsbestyrelse, indkalder den 
pædagogiske leder til forældremøde mindst en gang årligt. 
Hvis forældrene ønsker afholdt et forældremøde på trods af institutionsbestyrelsens ønske, kræves at mindst 
40 % af de stemmeberettigede forældre forlanger det skriftligt. Afstemning foretages ved simpelt 
stemmeflertal. 
Områdebestyrelsen indkalder til forældremøde efter behov. 
Hvis forældrene ønsker afholdt et forældremøde på trods af områdebestyrelsens ønske, kræves at mindst 40 
% af de stemmeberettigede forældre eller 40 % af institutionsbestyrelserne forlanger det skriftligt. 
Afstemning foretages ved simpelt stemmeflertal.   
§ 32   Tillæg til styrelsesvedtægten   
Høje-Taastrup Kommunes regelsæt vedrørende selvstyre-områder præciseres i en selvstyrevejledning.    
§ 33   Ændring af styrelsesvedtægten  
Denne vedtægt er vedtaget af Byrådet i  Høje-Taastrup Kommune og kan kun ændres/ophæves af Byrådet i 
Høje-Taastrup Kommune. 
Vedtægten vil således være gældende for den enkelte daginstitution oprettet i henhold til Lov om social 
service § 7.   
Vedtaget på Byrådets møde den 21.2.2006   
  
  
Michael Ziegler 
borgmester                                            /  Karsten Holst 
                                                                 direktør                                         
  
Bilag 2 
Principper og rammer for pædagogisk tilsyn i dagtilbud 
PRINCIPPER OG RAMMER FOR PÆDAGOGISK TILSYN I DAGTILBUD 
Høje‐Taastrup Kommune er ‐ jf. Dagtilbudslovens § 5 ‐ forpligtet til at føre pædagogisk tilsyn med alle 
dagtilbud, oprettet efter Lov om dag‐, fritids‐ og klubtilbud m.v. for børn og unge. Tilsynet omfatter alle 
dagtilbud, hvori der indgår kommunal finansiering. Institutions‐ og Skolecenteret har ansvaret for, at 
tilsynet gennemføres. Tilsynet sker i samarbejdet med områdelederne. Tilsynet med 
institutionerne/afdelingerne skal foregå dialogbaseret og sikre den fortsatte pædagogiske og kvalitative 
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udvikling af praksis. Tilsynet sker i en kvalificeret dialog mellem ledelsen af tilbuddet og udøveren af 
tilsynet. Tilsynet fungerer desuden som Byrådets kontrol af, at det enkelte dagtilbud tilgodeser barnets 
behov for trivsel, udvikling og læring i et trygt miljø, der tager hensyn til det enkelte barns alder og 
modenhed. Ved fastsættelse af rammer og principper for det pædagogiske tilsyn lægges der vægt på, at 
det kommunale tilsyn med dagtilbuddene blandt andet skal medvirke til, at dagtilbud og Institutions‐ og 
Skolecentret får et fælles billede af dagtilbuddets pædagogiske kvalitet, samt hvilke udviklingsmuligheder 
der er for den fortsatte opgaveløsning og kvalitet med afsæt i de grundliggende værdier og den 
sammenhængende børnepolitik i Høje‐Taastrup Kommune: 
 
Værdier: 
• professionalisme 
• engagement 
• helhed 
• menneskelighed og et positivt livssyn 
 
Den sammenhængende børnepolitik, hvor alle børn: 
• har ret til at blive hørt og inddraget 
• oplever helhed, kontinuitet og stabilitet i institutionslivet 
• får styrket deres lyst til læring, fællesskab og kultur, herunder personlige, faglige, sociale 
kompetencer 
• bliver støttet i opbygning af værdier, normer, viden og interesser 
• møder velkvalificerede og engagerede voksne 
• møder fysiske rammer, der stimulerer, udfordrer og fremmer deres lyst til læring, fællesskab og 
kultur 
• oplever venskaber og nære relationer til andre børn og voksne 
• vokser op i et sundhedsfremmende miljø, der gør det sunde valg til det lette valg 
  
Det pædagogiske tilsyn kan efter Institutions‐ og Skolecentrets opfattelse opdeles i fire forskellige former 
for tilsyn: 
• det planlagte tilsyn 
• det løbende tilsyn 
• det uanmeldte tilsyn 
• det udviklingsorienterede tilsyn 
 
Mål og rammer 
Af Dagtilbudslovens § 5 fremgår følgende: ”Kommunalbestyrelsen skal føre tilsyn med indholdet af 
tilbuddene efter denne lov og den måde, hvorpå opgaverne udføres, herunder at de mål og rammer, der er 
fastsat efter § 3 efterleves. Stk.2. Kommunalbestyrelsen skal fastsætte og offentliggøre rammerne for 
tilsynet”. Det er Byrådet, som inden for dagtilbudslovens rammer beslutter, hvordan tilsynet skal 
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tilrettelægges og udøves. Tilsynet skal omfatte både indholdet af tilbuddet og den måde, hvorpå opgaven 
løses. Byrådet har pligt til at føre tilsyn med, at dagtilbuddene er egnede til ophold for de børn, som 
tilbuddet er bestemt for, og at opgaverne løses med det indhold og den kvalitet, som kommunen har 
fastsat. Byrådet skal påse, at personalet har de fornødne kvalifikationer til at kunne opfylde målsætningen 
og den kvalitet, som Byrådet har fastlagt. Tilsynet er den kommunale myndighedskontrol med kvaliteten af 
de kommunale ydelser. Det fremgår ikke af lovgivning og vejledning, hvor ofte tilsynet skal gennemføres, 
men vejledningen beskriver, at Byrådet løbende skal påse, at det enkelte dagtilbud reelt påtager sig de 
opgaver, som kommunen har fastlagt i de opstillede mål og rammer, og at opgaverne løses på en sådan 
måde, at de vil opfylde de opstillede mål. Tilsynet vil derfor i vid udstrækning forudsætte en løbende 
dialog med dagtilbuddet om mål og metoder i tilbuddets arbejde. 
 
Tilsyn med det pædagogiske indhold i dagtilbuddene 
Ved udøvelsen af det pædagogiske tilsyn i alle dagtilbud bør den udøvende tilsynsmyndighed være op‐
mærksom på følgende forhold:  
 
Personalets kvalifikationer 
Ved tilsynet skal det sikres, at personalet har de nødvendige kvalifikationer til at varetage de opgaver, der 
ligger i tilbuddene. Personalet skal kunne opfylde de målsætninger og opgaver, som byrådet og tilbuddet 
har, samt de krav, der efter dagtilbudsloven stilles til det pædagogiske arbejde (læreplaner, børnemiljø, 
inklusion mv.). 
 
Den pædagogiske praksis 
Den pædagogiske praksis i tilbuddene skal leve op til de mål og rammer, der er fastsat i lovgivningen samt 
de af Byrådet vedtagne politikker og retningslinjer. Endelig skal dagtilbuddet leve op til egne mål og 
værdier. Tilsynet kan bidrage til udvikling af den pædagogiske praksis i tilbuddene ved at give lederen og 
personalet viden om forbedrings‐ og udviklingsmuligheder. Tilsynet er dels en kontrol ‐ men samtidig en 
mulighed for at skabe en tæt dialog for yderligere udvik‐ling af den pædagogiske praksis og sikring af et højt 
kvalitetsniveau. I dialogen drøftes de mål og metoder, der anvendes i den enkelte institution/afdeling.  
  
Det pædagogiske tilsyn udføres på følgende måder: 
  
Planlagt tilsyn 
Der gennemføres et årligt systematisk og udviklingsorienteret tilsyn i alle institutioner. Tilsynet udføres som 
oftest som en 2 trins model, hvor første del af tilsynet er et besøg og anden del er en opfølgningssamtale. 
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Tilsynet indeholder både den kontrolmæssige, men også den udviklingsorienterede dimension, der sikrer 
kvaliteten af det pædagogiske arbejde. Tilsynsbesøget skal bl.a. opfattes som en mulighed for at få 
kvalificeret sparring og dialog om opgaveløsningen. Det vil samtidig give lederen mulighed for at evaluere 
om de valgte pædagogiske metoder giver den ønskede effekt og opfylder de mål, der er sat for det 
pædagogiske arbejde.  
 
Planlægning, rammer og frekvens for dialogbaseret tilsynsbesøg 
I alle dagtilbud aflægges tilsynsbesøg 1 gang årligt. Planlægning og ansvaret af tilsynsbesøget varetages af 
den daglige leder i samarbejde med områdelederen. Som ligeledes har ansvaret for at Tilsynsrapporten 
udfyldes og sendes til ISC.  
 
Før det planlagte pædagogiske tilsynsbesøg har den tilsynsførende forberedt mødet bl.a. via: 
• Dagtilbuddets hjemmeside 
• Dagtilbuddets pædagogiske læreplan 
• Dagtilbuddets øvrige tilgængelige skriftlige materiale 
• Tilsynsrapporten fra foregående år 
 
Gennemførelse af det pædagogiske tilsyn 
Ved tilsynsbesøgets første del orienterer den tilsynsførende sig ved at gå rundt i institutionen – får kon‐takt 
til ansatte og børn og derigennem få et kendskab til, hvorledes børn og personale trives.  
 
Følgende elementer vil indgå: 
• Er der overensstemmelse mellem værdier, mål, læringsmiljø og den pædagogiske praksis 
• Er der overensstemmelse mellem den fysiske indretning – ude som inde – og læringsmiljøet 
• Tager den fysiske indretning ude som inde højde for, at der kan skabes plads til børnenes leg og 
spontane aktiviteter 
• Er dagtilbuddet et sted, hvor børnene respekteres, trives, er trygge og glade for at være og mødes 
ud fra et inkluderende tankesæt 
• Er det pædagogiske tilbud relevant i forhold til den aktuelle børnegruppe 
• Er der en vekselvirkning mellem planlagte og spontane aktiviteter. Er der nedskrevne strukturerede 
forløb 
• Personaleforhold, bl.a. fordelingen mellem pædagoger og pædagogmedhjælpere 
• En samlet vurdering af dagtilbuddets pædagogiske virke 
• Er der særlige områder som dagtilbuddet skal arbejde videre med til næste pædagogiske 
tilsynsbesøg 
 
Dokumentation af tilsynet 
 
73 
Ved tilsynsbesøgets anden del afholdes et møde med ledelsen, hvor den tilsynsførendes iagttagelser og 
notater bliver drøftet. Fremtidige udviklingsmuligheder og eventuelle anbefalinger eller påbud om 
ændringer for dagtilbuddet drøftes og aftales. Afslutningsvis udarbejdes i samarbejde mellem den 
tilsynsførende og ledelsen et notat, der formidler helhedsindtrykket af tilsynet. I notatet skal der indgå 
konkrete aftaler (påbud), som dagtilbuddet skal arbejde med. Notatet danner grundlag for det næste års 
besøg og anvendes i øvrigt, hvis besøget har givet anledning til opfølgning på konkrete forhold. Notatet 
danner endvidere medgrundlag for en samlet tilbagemelding til det politiske udvalg, såfremt dette 
påkræves. Denne tilbagemelding vil give en beskrivelse af det generelle kvalitetsniveau i dagtilbuddene, 
samt de forhold der tages/er taget initiativ til – i et samarbejde med lederne ‐ at ændre på.  
 
Det løbende tilsyn 
Det løbende tilsyn er dialogbaseret om dagtilbuddets mål og metoder i det pædagogiske arbejde. Tilsyn 
udføres med udgangspunkt i det daglige samarbejde og den personlige kontakt mellem Institutions‐ og 
Skolecenter og dagtilbud. Lederne sikrer kvaliteten i dagtilbuddet og har pligt til at informere 
forvaltningen om alvorlige hændelser af pædagogisk, samarbejdsmæssig, sikkerhedsmæssig eller 
økonomisk art. Det løbende tilsyn foregår via strukturerede samarbejds‐ og udviklingsforløb mellem 
lederne og ISC ‐ f.eks. ved 
• Områdeledermøder med forvaltning 
• Opfølgning på henvendelser fra forældre, ansatte eller andre samarbejdspartnere 
• Institutionsbesøg foranlediget af særligt behov 
• Projekter og udviklingsarbejde 
• Deltagelse i kompetence og udviklingsforløb 
 
Det uanmeldte tilsyn 
Institutions‐ og Skolecenteret gennemfører derudover uanmeldte tilsynsbesøg. Det kan ske på baggrund af 
forældrehenvendelse eller henvendelse fra en ansat i institutionen, administrationen eller øvrige 
samarbejdspartnere. Det kan desuden ske som en opfølgning på udviklingen i institutionen/afdelingen. 
Uanmeldte besøg har til hensigt at undersøge og give et øjebliksbillede af de særlige forhold, der har givet 
anledning til det uanmeldte besøg. 
  
Udviklingsorienteret tilsyn 
Institutionschefen gennemfører hvert andet år en samtale med områdets områdeleder og pædagogiske 
ledere. Formålet er at drøfte, hvordan institutionernes ledelse vil sikre gennemførelse af kommunale 
indsatsområder og opfyldelse af lovgivning. 
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Bilag 3 
Interviewguide til formanden for institutionsbestyrelsen. 
1. Hvordan føler i som brugerbestyrelse Børne- og kulturforvaltningen overordnet ser på 
brugerinddragelse i forhold til brugerbestyrelser, på daginstitutionsområdet? 
2. Hvordan foregår fastsættelsen af institutionens årlige budget? 
‐ Bliver der forhandlet om institutionens budgetramme? og hvis ja, hvordan foregår det? 
3. Hvordan godkendes institutionslederens forslag? 
4. Påvirker bestyrelsen driften af institutionen? Hvis ja hvordan gøres det 
‐ Føler I at de principper, som I fastsætter, er med til at påvirke den måde institutionen 
forvaltes på? 
5. Hvad gør forvaltningen for at lytte til forældrebestyrelsens ønsker, overvejelser og beslutninger 
og hvordan bliver forældrebestyrelsens politikker prioriteret af forvaltningen? 
6. Føler i at forældrebestyrelsen har fået mere eller mindre indflydelse, specielt i forbindelse med 
struktur- og kvalitetsreformens idealer om mere lokalt ansvar? 
7. Hvordan har kommune sikret sig, at medlemmerne i brugerbestyrelsen er i stand til at varetage 
rollen som bestyrelsesmedlem? 
8. Hvilken indflydelse har forældrebestyrelsen i udformningen omkring politikker på børne- og 
ungeområdet i kommunen? 
9. Beskæftiger forældrebestyrelsen sig med overordnede politikker? 
10. Tager forældrebestyrelsen udgangspunkt i det lokale helhedsinteresse ved beslutningen af politikker på 
daginstitutionsområdet?  
11. Hvordan er Jeres mulighed for at agere indenfor de af kommunen fastsatte rammer? 
12. Hvilken indfydelse har forældrebestyrelsen på de visioner som daginstitutionen foreligger for 
områdeledelsen? 
13. Kan der opridses enigheder eller uenigheder omhandlende de visioner man har fra forvaltningen og de 
visioner der er på institutionsniveau – hvis ja hvordan søges disse løst? 
14. Kan I nævne eksempler på sager hvor I har startet en bestemt politik. Vi tænker her på om I har haft 
initiativretten til at gennemføre bestemte politikker, som forvaltningen har taget op? 
15. Føler I, at I har indflydelse på de overordnede politiske mål og rammer som kommunen stikker ud? 
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16. Hvordan vil du beskrive forældrebestyrelsens engagement? 
17. Fungerer forældrebestyrelsen kun som rådgivende organ eller har de også beslutningskompetence? 
18. Føler I ejerskab til beslutningerne der omhandler børne‐ og ungeområdet? 
19. Hvilken social baggrund har de forældre, der sidder i forældrebestyrelsen? 
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Bilag 4 
Spørgsmål til leder af daginstitutionen: 
1) Hvordan påvirker de overordnede mål og rammer fastsat af kommunen, regeringen og folketinget 
muligheden for at lede daginstitutionen?  
2) Føler I, der er sket en øget decentralisering eller en centralisering i forhold til daginstitutionens og 
bestyrelsens indflydelse efter kommunalreformen?  
3) Hvordan vil du beskrive forældrebestyrelsens indflydelse? 
4) Hvordan er medlemmerne i brugerbestyrelsen i stand til at balancere egeninteressen i forhold til 
fællesskabets interesse? Er de i stand til dette, hvis ja hvorfor? Og hvis nej hvorfor ikke? 
 
5) Hvilken indflydelse har forældrebestyrelsen af udformningen omkring politikker på børne- og 
ungeområdet i Høje Taastrup kommune? 
 
6) Hvordan sikrer institutionen at forældrebestyrelsen bliver hørt? 
 
7) Kan der opridses enigheder eller uenigheder omhandlende de visioner man har fra forvaltningen og dem 
der er på institutionsniveau – hvis ja hvordan søges disse løst? 
 
8) Ud fra din opfattelse. Sidder medlemmerne i bestyrelsen af lyst eller af pligt? 
 
9) Har bestyrelsen træffet beslutninger som ikke er i overensstemmelse med de mål og rammer, som 
kommunalbestyrelsen har fastsat? 
10) Er der sat flere midler af til kommunikation i forhold til læreplanerne? 
11) Hvordan er indflydelsen på de politikker, der kommer fra kommunen? 
12) Hvordan vil du beskrive forældrebestyrelsens indflydelse og engagement? 
14)Fungerer forældrebestyrelsen kun som rådgivende organ eller har de også beslutningskompetence? 
17)Ligger i meget vægt på at der skal være ejerskab til beslutningerne blandt forældre og pædagoger? 
18)Hvilken social baggrund har de forældre, der sidder i forældrebestyrelsen? 
19) Findes der eksempler på at forslag til politikker er opstået nede fra brugerbestyrelsen og derefter er 
blevet gennemført af politikkerne i kommunen?  
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Bilag 5 
Interviewguide til Områdeledelsen 
1. Hvordan ser områdeledelsen/forvaltningen overordnet på brugerinddragelse i forhold til 
brugerbestyrelser, på daginstitutionsområdet? 
2. Hvor stor en kompetence har kommunen (områdeledelsen) lagt ud til brugerbestyrelsen at varetage ud 
over minimums kompetencen jf. dagtilbudsloven? 
3. Hvad gør forvaltningen/områdeledelsen for at lytte til forældrebestyrelsens ønsker, overvejelser og 
beslutninger og hvordan bliver forældrebestyrelsens politikker prioriteret af 
forvaltningen/områdeledelsen?  
4. Hvordan stemmer visionerne for forældrebestyrelsen i Høje Taastrup kommune overens med visionerne 
udarbejdet af regeringen og Folketinget? 
”Om lovgivningen af 1992 (L 195 fremsat d. 22 .  Januar 
(http://www.im.dk/publikationer/brugerbest/dok_03.htm) om indførelser af forældrebestyrelser: 
- At sikre forældrene en reel indflydelse på den enkelte institutions drift. 
- At fremme lokale løsninger. 
- At fremme mål og ramme styring frem for detailstyring i kommunerne. 
- At øge decentraliseringen.” 
5. Hvordan sikrer Høje Taastrup kommune at forældrebestyrelsen lever op til de af ministeriets udtrykte 
visioner omkring brugerbestyrelser, der er tilknyttet daginstitutioner?  
6. Hvordan har Høje Taastrup kommune sikret sig, at medlemmerne i brugerbestyrelsen er i stand til at 
varetage rollen som medlem i brugerbestyrelsen? 
7. Hvilken indflydelse har forældrebestyrelsen af udformningen omkring politikker på børne- og 
ungeområdet i Høje Taastrup kommune? 
8. Hvordan arbejder forvaltningen/områdeledelsen sammen med ledelsen i dagsinstitutionerne når der skal 
fastlægges visioner på børne- og unge området? 
9. Oplever i et tæt samarbejde på tværs af forældre, pædagoger, dagsinstitutionens ledelse og forvaltningen 
når der skal udarbejdes evalueringer (her tænkes der på om der bliver brugt mere kvalitative redskaber 
end benchmarking)? 
10. Føler i at dagsinstitutionerne har fået mere eller mindre indflydelse, specielt i forbindelse med struktur 
og kvalitetsreformens idealer om mere lokalt ansvar? 
11. Føler områdeledelsen at instiutionerne har fået mere indflydelse efter etablering af områdeledelse her 
tænkes på de forudsætninger som blev sat i formålsbestemmelsen 
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12. Kan der opridses enigheder eller uenigheder omhandlende de visioner man har fra forvaltningen og de 
visioner der er på institutions niveau – hvis ja hvordan søges disse løst? (Brugerbestyrelsesniveau) 
   
 
79 
Bilag 6 
Interviewguide til Chefkonsulent i Institutions- og Skolecentret 
1) Hvordan ser Børne- og kulturforvaltningen overordnet på brugerinddragelse i forhold til 
brugerbestyrelser, på daginstitutionsområdet? 
 
2) Hvor stor en kompetence har kommunen lagt ud til brugerbestyrelsen at varetage ud over 
minimums kompetencen jf. dagtilbudsloven?. 
 
3) Hvad gør forvaltningen for at lytte til forældrebestyrelsens ønsker, overvejelser og 
beslutninger og hvordan bliver forældrebestyrelsens politikker prioriteret af forvaltningen?  
 
4) Hvordan stemmer visionerne for forældrebestyrelsen i Høje Taastrup kommune overens 
med visionerne udarbejdet af regeringen og Folketinget? 
 
”Om lovgivningen af 1992 (L 195 fremsat d. 22 .  Januar 
(http://www.im.dk/publikationer/brugerbest/dok_03.htm) om indførelser af 
forældrebestyrelser: 
 
- At sikre forældrene en reel indflydelse på den enkelte institutions drift. 
- At fremme lokale løsninger. 
- At fremme mål og ramme styring frem for detailstyring i kommunerne. 
- At øge decentraliseringen.” 
 
 
5) Hvordan sikrer Høje Taastrup kommune at forældrebestyrelsen lever op til de af ministeriets 
udtrykte visioner omkring brugerbestyrelser, der er tilknyttet daginstitutioner?  
 
6) Hvordan har Høje Taastrup kommune sikret sig, at medlemmerne i brugerbestyrelsen er i 
stand til at varetage rollen som medlem i brugerbestyrelsen? 
 
7) Hvilken indflydelse har forældrebestyrelsen af udformningen omkring politikker på børne- 
og ungeområdet i Høje Taastrup kommune? 
 
8) Hvordan arbejder forvaltningen sammen med ledelsen i dagsinstitutionerne når der skal 
fastlægges visioner på børne- og unge området? 
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9) Oplever i et tæt samarbejde på tværs af forældre, pædagoger, dagsinstitutionens ledelse og 
forvaltningen når der skal udarbejdes evalueringer (her tænkes der på om der bliver brugt 
mere kvalitative redskaber end benchmarking) 
 
10) Føler i at dagsinstitutionerne har fået mere eller mindre indflydelse, specielt i forbindelse 
med struktur og kvalitetsreformens idealer om mere lokalt ansvar? 
 
11) Kan der opridses enigheder eller uenigheder omhandlende de visioner man har fra 
forvaltningen og de visioner der er på institutions niveau –  hvis ja hvordan søges disse løst? 
(Brugerbestyrelsesniveau) 
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Bilag 7 
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Bilag 8 
Resumé af interview med Chefkonsulent i Institutions­ og 
Skolecentret i Høje Taastrup Kommune 
Ifølge respondenten er det meget op til forældrene og daginstitutionerne selv at vælge hvilken form for 
indflydelse de vil have, samt hvordan demokratiet og forholdet mellem forældrene, dagsinstitutionens 
medarbejdere og leder og områdelederen er.  
Når det kommer til hvad forvaltningen gør for at lytte til de forældrebestyrelsernes ønsker, overvejelser og 
beslutninger, er det ifølge respondenten vigtigt at give brugerne medindflydelse. Forvaltningen forsøger 
derfor på bedst mulig måde at inddrage brugeren i beslutningerne. 
Derfor er meget af ansvaret for daginstitutionsområdet også delegeret videre til områdelederen og 
områdebestyrelsen, der bestemmer hvordan den sum penge, der er lagt ud til områdeledelsen skal fordeles 
mellem de forskellige daginstitutioner. Forvaltningen og Byrådet fastlægger ikke hvilke beslutninger der 
skal tages, men Byrådet har med styrelsesvedtægten, der er gældende lov for daginstitutionsområdet, fast 
nogle hensigter som skal overholdes. Områdeledelsen og daginstitutionen har derfor, ifølge respondenten, 
stor indflydelse på  hvordan hverdagen skal forløbe. 
Budgettet for dagtilbudsområdet bliver fremlagt som forslag af Økonomiudvalget. Forsalget bliver sendt til 
høring i de enkelte institutioner. Der afholdes ligeledes et dialogmøde mellem Børne‐ og Ungdomsudvalget 
og områdebestyrelserne, hvor alle kan deltage og blive involveret i disse høringer. 
De høringssvar, der kommer ind bliver læst af folketingspolitikerne og regeringen, da de er meget 
interesserede i hvad brugerne mener. Høringssvarene kan være med til at påvirke folketingets og 
regeringens beslutninger omhandlende økonomien til kommunerne. 
Ifølge respondenten var der før i tiden mere detailstyrníng fra Byrådet side. Nu udstikker Byrådet nogle 
rammer som institutionerne selv skal udfylde. Det ses for eksempel med læreplanerne, hvor Byrådet 
fremlægger nogle visioner som områdeledelsen og institutionerne kan vælge at følge eller ej, mener 
Chefkonsulenten. Det betyder at forvaltningen sjældent får henvendelser fra forældrebestyrelserne. Den 
faldende henvendelse til forvaltningen mener Chekonsulenten skyldes, at der er oprettet nogle netværk 
blandt dagisntitutionslederne og områdelederne. Korrespondancen med institutionerne foregår tit gennem 
områdeledelsen.  
Etableringen af områdeledelse har dermed også gjort institutionsområdet mere overskueligt. 
Områdeledelsen har derfor også mere indflydelse på hvad der sker inden for området. Det er derfor også 
blevet nemmere at få ført beslutninger fra Byrådet til det serviceniveauet ude i institutionen. 
Respondenten mener at påvirkningen fra politikerne er blevet større, samtidig med at påvirkningen nede 
fra også er blevet større. Det har været en såkaldt ”win‐win situation”, påpeger han. 
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I forhold til aftalestyring laves der en aftale ud fra dialoger med alle implicerede parter. Dialogen skal ses 
som en pyramide, hvor hvert led taler med det led umiddelbart under. 
I spøgsmålet og Høje Taastrup Kommune lever op til de visioner for lovgivningen om forældrebestyrelser, 
som folketinget og den daværende regering havde i 1992, påpeger Chefkonsulenten, at kommunen fuldt ud 
lever op til visionen og lokalindflydelse. 
Der er to måder visionerne fra regeringen og folketinget omkring forældrebestyrelser sikres på. Den ene er 
ved hjælp af de økonomiske rammer. Den anden sker ved hjælp af de pædagogiske læreplaner, som 
Regeringen for tiden lægger op til at ændre. Læreplanerne er vigtige, da det hele ikke skal handle om 
økonomi, der skal også sættes fokus på den pædagogiske del.  
Desuden har vi har i foråret 2008 haft det sidste kursus, som sætter nye bestyrelsesmedlemmer ind i 
hvordan man diskuterer og træffer beslutninger, vi fortæller om lovgivningen, vi drøfter også cases, hvor vi 
træner dem i at lede og økonomisere i forhold til budgettet. 
Hvordan arbejder forvaltningen sammen med ledelsen i dagsinstitutionerne når der skal fastlægges visioner 
på Børne‐ og Unge området? 
I forbindelse med hvordan kommunen forsøger at sikre sig at forældrebestyrelsen får så meget indflydelse 
so muligt, er den nye madpakkeordning et skoleeksempel på, at Byrådet gerne vil have at brugerne får 
medindflydelse. Der har været en god debat mellem Byrådet og forældrebestyrelserne. Vores byråd satte 
penge af til at bygge køkkener om, men forældrebestyrelsen skal kunne træffe beslutninger om, hvilken 
slags ordning de skulle have. Generelt fungere proceduren således: Vi laver en sag i forvaltningen, som 
derefter sendes til Byrådet, hvor forslaget bliver evalueret og godkendt. Derefter bliver forslaget sendt til 
høring og offentlig debat. Byrådet modtager høringssvarerne,som de derefter drøfter, hvilket, hvis der er 
uenigheder, fordrer en ny betænkning, som sendes til høring for anden gang i forældrebestyrelserne. 
Høringssvarerne returneres og forslaget revideres og gennemføres eller forkastes. Forslag til tiltag kommer 
også fra for eksempel brugerne institutionerne. Alle forslag bliver læst og lyttet til. 
Selvom Byrådet få gange detailstyre, som med madpakkeordningen, bliver daginstitutionerne ikke 
strømlinet. Der er mange mennesker, som er involveret i beslutningsprocessen, hvilket medvirker at 
institutionerne er meget forskellige. Forældrenes bliver inddraget i kraft af områdeledelsen. Her er 
forældrene meget velkomne med at komme med nye indspark. 
Vi har også brugt brugerundersøgelser for at kende brugernes holdninger til forskellige ting. Sidste 
brugerundersøgelse omhandlede åbningstider. Her fik vi et 100 siders svar i form af tilføjelser og forslag 
som forældrene kom med. Brugerundersøgelserne gør ligeledes at Høje Taastrup Kommune benytter sig af 
benchmarking. 
Der laves løbende evalueringer af læreplanerne. Evalueringerne sendes ud til institutionerne for på den 
måde at forklare de enkelte institutioner hvor de er gode og hvor de er mindre gode i forhold til de 
udstukne rammer. 
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Generelt bygger forholdet mellem Byrådet og områdeledelsen, herunder daginstitutionerne, på konsensus 
via høringer, hor igennem vi søger at opnå de bedst mulige løsninger via åben debat og dialog. Den åbne 
debat afgiver naturligvis nogle konflikter. Men konflikter behøver ikke at være et problem, de kan også føre 
til noget positivt, da det skaber grobund for bedre løsninger. 
 
   
 
85 
Bilag 9 
 
Dato  Publikation 
Nov. 1983  Programmet for modernisering af den offentlige sektor. 
1984  Vejledning om udbud af offentlig driftsopgaver. 
Maj 1985 
Redegørelse til Folketinget om regeringens program for modernisering af den 
offentlige sektor + bilag (Oversigt over moderniseringsintiativer + Beretning 
vedr. regelforenkling) 
Feb. 1986 
Redegørelse til Folketinget om regeringens program for modernisering af den 
statslige administration – planer for 1986‐87 + bilag (ministerens 
moderniseringsprogram) 
Feb. 1987 
Statusoversigter over ministeriernes moderniseringsplaner for 1986‐87 – bilag 
1 til regeringens moderniseringsredegørelse til Folketinget. 
Feb. 1987 
Status for moderniseringen i den offentlige sektor 1986‐87 – bilag til 
regeringens moderniseringsredegørelse til Folketinget. 
1988  Moderniseringsplaner 1988‐89. 
Dec. 1988  Handlingsplan for afbureaukratisering.  
Maj 1990  Moderniseringsredegørelse 1990. 
Maj 1991  Den offentlige sektor år 2000 – moderniseringsredegørelse 1991. 
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April 1992 
Valg af velfærd – konkurrence med frit valg for borgerne, 
moderniseringsredegørelse 1992. 
Sept. 1992  Den offentlige sektor 1982‐1992. 
Tabel 1: Moderniseringspublikationer 1983‐1992. (Ejersbo og Greve 2005. s. 36) 
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Bilag 10 
 
Dato  Publikation 
1994  Medarbejder i staten – ansvar og udvikling 
Aug. 1995  Værktøj til velfærd 
Dec. 1995  Kontraktstyring i staten. Erfaring fra 13 forsøg med resultatkontrakter. 
Maj 1996  Budgetredgørelse. Tillæg: Nye styringsformer i den offentlige sektor 
Juni 1996  Intern kontrol og resultatopfølgning. 
Aug. 1997  Administrationspolitisk status. 
1997  Danmark som foregangsland. 
Nov. 1998  Statens personalepolitik – fra ord til handling. 
Nov. 1999  Effektive offentlige arbejdsprocesser – en vejledning. 
Nov. 1999  Effektive offentlige arbejdsprocesser – værktøjer. 
April 1999  En ny tids ledelse. 
Aug. 1999 
Udfordringer for velfærdsstatssamfundet. Et debatoplæg om Service og 
Velfærd. 
Nov. 1999  Vejledning i udarbejdelse af samfundsøkonomiske konsekvensvurderinger. 
Feb. 2000 
Spørgsmål om velfærd – kvalitet og effektivitet i velfærdssamfundet. Et 
debatoplæg om Service og Velfærd. 
Marts 2000  Benchmarking i den offentlige sektor – nogle metoder og erfaringer. 
April 2000  Nye veje – klædt på til løn og ledelse. 
Juni 2000  Vejledning om strategisk og systematisk kompetenceudvikling i statens 
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institutioner. 
Sept. 2000  Enklere indgange – Service og Velfærd. 
Nov. 2000  Kontraktstyring i staten. 
Jan. 2001  Organisation og ledelse i centraladministrationen. 
Marts 2001  Initiativer til bedre kvalitet. 
Maj 2001  Digital forvaltning. 
Juni 2001  IT, Internettet og den offentlige sektor. 
Okt. 2001  Ledelse på dagsorden – perspektiver på bedre ledelse i den offentlige sektor. 
 
Tabel 3: Moderniseringspublikationer 1993‐2001. (Ejersbo og Greve 2005. s. 60) 
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Bilag 11 
 
Dato  Publikation 
Nov. 2006  På vej mod en kvalitetsreform ‐ debatpjece om udfordringerne 
April 2006  Fremtidens velstand og velfærd 
Maj 2007  Veje til velfærd, 2007 
Juni 2007  Strategi for digitalisering af den offentlige sektor 2007‐2010 
Juni 2008  Borgernær service ‐ Handlingsplan for at frigøre ressourcer til borgernær service 
Okt. 2009 
Mere tid til velfærd ‐ Regeringens plan for mindre bureaukrati i kommuner og 
regioner 
(jf. finansministeriets hjemmeside. fm.dk i publikationer i perioden fra 2006 til 2009) 
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